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Samenvatting 
Deze scriptie behandelt het onderzoek dat is verricht naar factoren welke de rol van de controller 
beïnvloeden binnen het MKB. De bepaling van deze factoren is belangrijk om een uitspraak te 
kunnen doen over de centrale vraag van dit onderzoek.  
 
De centrale vraag van het onderzoek is: In hoeverre heeft een controller in het MKB invloed op de 
inrichting (ontwikkeling) van zijn eigen rol in het bedrijf waar hij werkzaam is? 
 
Aanleiding van dit onderzoek is mijn eigen ervaring in het MKB waarbij het management veelal taken 
van de controller ter hand neemt. Daarnaast heeft de rol van de controller een robuuste 
ontwikkeling ondergaan, mede als gevolg van de transformatie naar business partner van het 
management. De rol van de controller in kleine – en middelgrote ondernemingen is in de literatuur 
nog niet uitgebreid onderzocht. Veelal ligt de focus op grote ondernemingen.  
 
Dit onderzoek is mede geïnspireerd door het onderzoek van Pierce & O’Dea (2003) waarin zij 
concluderen dat er bij de controller een perceptie gap is met betrekking tot de verwachtingen van 
het management ten opzichte van de rol van de controller.  
 
De informatie benodigd voor het beantwoorden van de centrale vraag is verkregen door middel van 
literatuurstudie en door middel van het houden van een zestal interviews. Deze gelijktijdige 
(duo)interviews met een manager en een controller zijn gehouden bij een zestal ondernemingen 
binnen het MKB.  Deze zes ondernemingen zijn met name geselecteerd op basis van volwassenheid 
in de economische cyclus en een directe relatie tussen de controller en de (executive) manager. Dit 
bevordert onderlinge consensus van antwoorden op de interviews. 
 
Het interview is gebaseerd op de volgende thema’s: 
• de ontwikkeling van de rol van de controller 
• de ontwikkeling van de rol van het (executive) management 
• de relatie tussen de controller en het (executive) management 
• de verwachtingen van het management ten opzichte van de rol van de controller 
 algemene factoren welke van belang zijn inzake de rol van de controller 
 
Na literatuuronderzoek zijn vanuit deze thema’s een aantal deelvragen opgesteld. Deze deelvragen 
zijn gekoppeld aan bestaande literatuur. Hiermee kan ik een diepgaande analyse toepassen op de 
verkregen respons.  Anonimiteit is gewaarborgd en terugkoppeling van de interviews heeft 
plaatsgevonden naar de respondenten.  
 
Samengevat heeft het volgende proces plaats gevonden met betrekking tot data analyse: 
1. Chronologisch ordenen van de antwoorden 
2. Coderen 
3. Clusteren 
4. Indelen in patronen 
 
Resultaten uit het onderzoek naar de verwachtingen van de rol van de controller door het 
management (Pierce & O'Dea, 2003) zijn expliciet vergeleken met mijn onderzoek. Dit alles om 
duidelijkheid te verkrijgen in hoeverre de centrale vraag van toepassing is. 
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Samengevat is er geen eenduidig antwoord op de centrale vraag van mijn onderzoek. In hoeverre de 
controller in het MKB invloed heeft op zijn eigen rol is afhankelijk van meerdere factoren. Deze 
factoren zijn echter onderdeel van mijn onderzoek. Daarmee is er duidelijkheid en in die opzet is mijn 
onderzoek geslaagd. 
 
Er zijn veel factoren welke van belang zijn bij de inrichting van zijn eigen rol door de controller. Ook 
factoren welke op elkaar inwerken en verband hebben met elkaar. Deze factoren zijn allen getoetst 
onder mijn respondenten en de resultaten zijn uitgewerkt in deze scriptie. Zo zijn ontwikkelingen in 
de IT en veranderingen in de taken van het management van belang. 
 
Uit de antwoorden op de interviews is gebleken, dat de ontwikkeling van de controller naar 
businesspartner zich (nog) niet heeft voorgedaan in mijn onderzochte casussen (MKB). Ook zijn de 
resultaten uit het onderzoek van Pierce & O'Dea naar de verwachtingen van de rol van de controller 
door het management niet conform mijn bevindingen in het MKB. Zij hebben hun onderzoek verricht 
binnen enkel grote ondernemingen. 
 
Mijn bevindingen met betrekking tot de rol van de controller in familiebedrijven komen overeen met  
door mij onderzochte literatuur. Vertrouwen tussen het management en de controller speelt hier 
een grote rol. Indien de controller dit vertrouwen heeft gecreëerd worden beslissingen tot diep in de 
organisatie bij hem neergelegd. Dit heeft een grote impact op de mogelijkheid om zijn eigen rol in te 
richten. 
 
Belangrijke uitkomst van mijn onderzoek is dat mijn bevindingen lang niet altijd aansluiten bij 
onderzochte literatuur. Het MKB blijkt een specifieke tak van ondernemingen te zijn. Door 
vergelijking van mijn casussen heb ik getracht een trend te ontdekken in de antwoorden. MKB 
bedrijven zouden hierbij in de praktijk aansluiting kunnen proberen te vinden indien de beoogde 
inrichting van de rol van een controller niet duidelijk is.  
 
Binnen het MKB is er dan nog een onderscheid binnen kleine – en middelgrote bedrijven, en binnen 
de verschillende economische groeicycli. Dat vormt aanleiding tot vervolg onderzoek.  
 
Tijdens mijn onderzoek heb ik gesproken met zowel managers als controllers in één setting. Dit 
vergroot de mate van validiteit van mijn onderzoek.  
 
Ik heb getracht om mijn stappen in het onderzoek dusdanig vast te leggen dat deze voor herhaling 
vatbaar zijn. 
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1 Inleiding 
 
Deze scriptie omvat onderzoek dat ik heb verricht in het kader van mijn afstudeeropdracht bij de 
Master Managementwetenschappen Controlling aan de Open Universiteit te Heerlen.  
 
Aan de hand van bestudering van bestaande literatuur heb ik onderzoek verricht naar de volgende 
thema’s: 
 de ontwikkeling van de rol van de controller 
 de ontwikkeling van de rol van het (executive) management 
 de relatie tussen de controller en het (executive) management 
 de verwachtingen van het management ten opzichte van de rol van de controller.  
 
Daarnaast heb ik specifiek onderzoek verricht naar de rol van de controller en het management in 
familiebedrijven. 
 
Alhoewel de rol van de controller eerder op vele wijzen is bestudeerd, is er nagenoeg geen 
eenduidige omschrijving van diens taken te geven. Eén van de praktische problemen tijdens het 
onderzoek naar de controlling- professie wordt gevormd door verschillende perspectieven waardoor 
we de professie van controlling kunnen bekijken. Voorts, het is de vraag hoe men het controller- 
concept kan definiëren dan wel analyseren (Verstegen et al., 2005). Er zijn verschillende theorieën en 
methoden ontwikkeld om een omschrijving van deze rol eenduidig in beeld te brengen, doch geen 
van allen is sluitend en omvattend te noemen.  
 
Immers, er spelen socio-psychologische omstandigheden en andere omgevingsfactoren een rol, deze 
zijn telkens van invloed zijn op het handelen en uitoefenen van de controllersfunctie en eveneens op 
die van de managementfunctie (Sathe, 1983). De praktijk laat zien dat de taken niet enkel vanuit 
organisatorisch oogpunt worden bepaald.  
 
Naast specifieke individuele eigenschappen van de controller spelen ook de persoonlijke 
eigenschappen van het management een rol (Byrne & Pierce, 2007). Evenals de positie van het 
management in de organisatie alsmede die van de controller en wanneer zich conflicten tussen deze 
twee kunnen voor doen.   
 
Tot op heden zijn er weinig theoretische wetenschappelijke benaderingen om de diverse taken van 
controllers en managers in beeld te brengen en te structureren. 
 
Er zijn diverse onderzoeken gedaan naar de verwachtingen van het management ten opzichte van de 
rol van de controller (Pierce & O'Dea, 2003).  Dit hangt samen met het feit dat er steeds meer een 
verschuiving is gekomen in de controllersrol van ‘bean counters’ naar ‘businesspartners’ (Verstegen 
et al., 2005).  
 
Een groot aantal factoren gerelateerd aan het management zijn van invloed op de rol van de 
controller, zoals de managementcultuur en de mate waarin men beschikt over informatie. 
  
Het (executive) management kan vanuit haar autoriteit de taken van de controller bepalen en 
zodoende het gedrag van controllers beïnvloeden (de Oliveira et al., 2015). 
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Vanuit de literatuur zie ik dat er een groot aantal niet eerder door mij genoemde factoren zijn welke 
de rol van de controller beïnvloeden. Dit is in de literatuur voornamelijk onderzocht in grote 
ondernemingen. 
Ik noem de volgende factoren: 
 ontwikkelingen in de IT en digitalisering 
 ontwikkeling van de eigen organisatie 
 veranderende business condities (Burns & Vaivio, 2001) 
 veranderingen in de taken van het management 
 veranderingen in de taken van de controller 
 vertrouwen van het management in de controller  
 de persoonlijke wil van de controller om een dergelijke rol te vervullen (Järvenpää, 2007) 
 ontwikkeling van ERP-systemen (Granlund & Malmi, 2002) 
 
Vanuit van mijn eigen ervaring als controller werkzaam in het Midden- en kleinbedrijf (MKB) heb ik 
gemerkt dat het management, veelal directie en tevens grootaandeelhouder, zelf een aantal taken 
ter hand neemt welke eigenlijk tot het werkterrein van de controller behoren.  
Hiervoor zijn diverse redenen zijn te bedenken zoals: 
 het hebben van onvoldoende vertrouwen in de controller 
 het zelf hebben van uitgebreide kennis van de organisatie 
 de benodigde snelheid van informatie en rapportage 
 het onvermogen om te kunnen delegeren 
 
De vraag rijst dan ook in welke mate een controller hier op kan inspelen. Idealiter ontzorgt de 
controller het management zodat zij zich kunnen richten op hun basistaken. 
 
Wetenschappelijke relevantie 
Bovenstaande situatie wordt nader onderzocht met behulp van literatuur en interviews met 
controllers en managers (in het MKB). Op deze manier kan een wetenschappelijke bijdrage worden 
geleverd op bestuurlijk - en bedrijfseconomisch vlak. In het MKB heeft de controller veelal een 
directe relatie met het (executive) management waardoor goed in beeld te brengen is waar bepaalde 
fricties zich voordoen.   
 
Uit literatuuronderzoek blijkt dat er tot op heden (geen tot) weinig onderzoek is gedaan naar de rol 
van de controller in kleine en middelgrote bedrijven. Tevens blijkt dit het geval te zijn met betrekking 
tot de relatie van de controller en het (executive) management. Daarnaast is vaak niet duidelijk of er 
afstemming is tussen de verwachtingen van het management met betrekking tot de rol van de 
controller en de verwachtingen van de controller met betrekking tot zijn eigen rol (Pierce & O'Dea, 
2003). 
 
Dit onderzoek gaat aldus in op de rol van de controller – meer specifiek in het MKB, de onderlinge 
relatie van deze controller met het (executive) management, de factoren welke zowel de rol van de 
controller als die van het management beïnvloeden, en de factoren welke de relatie tussen de 
controller en het (executive) management beïnvloeden.  
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Leeswijzer 
In deze inleiding worden tevens de aanleiding en de achtergronden van het onderzoek behandeld 
(paragraaf 1.1). 
Ook wordt er ingegaan op de doelstelling van het onderzoek (paragraaf 1.2). Daarnaast zullen de 
probleemstelling, onderzoeksvragen en methoden en technieken worden beschreven (paragraaf 1.3, 
respectievelijk1.4, respectievelijk 1.5). 
 
1.1 Aanleiding en achtergrond van het onderzoek 
 
Er is in het verleden reeds onderzoek verricht naar de rol van de controller in een organisatie (Burns 
& Baldvinsdottir, 2005; Granlund and Lukka, 1998; Hopper, 1980; Jablonsky & Barsky, 2000; Maas, 
2005; Sathe, 1983; Verstegen et al., 2007). In recente literatuur wordt hierbij een verschuiving 
opgemerkt van de controller die zich voorheen voornamelijk bezighield met informatieverwerking en 
–verstrekking (Simon et al., 1954) naar de controller als business partner die actief is betrokken bij 
strategische managementbeslissingen. Deze verschuiving heeft gevolgen voor de taken en de relatie 
met betrekking tot het (executive) management en de controller. Managers worden beïnvloed door 
deze nieuwe ontwikkeling met controllers aangezien andere werkprocessen constant interactie en 
samenwerking met deze controllers vereisen. Daarnaast kunnen managers zelf de rol van de 
controller beïnvloeden. 
 
Byrne & Pierce (2007) hebben onderzoek gedaan naar de verwachtingen van het management en 
controllers in relatie tot elkaar. Zij geven duidelijk aan dat er in de diepte meer onderzoek gedaan 
kan worden naar de relatie tussen de manager en de controller.  
Zij tonen aan dat afhankelijk van hun individuele eigenschappen en initiatieven controllers 
aanzienlijke invloed kunnen uitoefenen over het ontwerp van hun eigen rol.  
 
De meeste onderzoeken naar de rol van de controller focussen op hun individuele eigenschappen, 
echter  individuele eigenschappen zouden tezamen met organisatorische levels onderzocht moeten 
worden (Katz & Kahn, 1966).  
 
Mogelijke veranderingen in de taken van het management kunnen van invloed zijn op de rol van de 
controller (Weber, 2011) en op welke manier een efficiënte verdeling van taken tussen deze twee 
rollen tot stand komt (Wolf et al., 2015). Weber en Wolf geven aan dat op dit gebied nog nader 
onderzoek is te doen. Een deel van de taken van managers wordt hedendaags veelal verzorgd door 
de controller. Managers verzamelen dikwijls ook op hun eigen wijze informatie welke zij gebruiken 
als rapportage naar bijvoorbeeld een directie of hoger management.  
 
Naast het feit dat managers autoriteit moeten overdragen aan controllers als er sprake is van een 
business partner (Ezzamel en Burns, 2005) zal er volgens Windeck et al. (2013) nader onderzoek 
moeten worden gedaan naar de vraag hoe controllers hun eigen rol kunnen beïnvloeden. Zij geven 
tevens in hun onderzoek aan dat de impact van de wijziging in de werkwijze van de manager en de 
controller als gevolg van de nieuwe rol van de controller als business partner nog maar sporadisch is 
onderzocht. Naast het feit dat managers zelf grote invloed hebben op de invulling van de rol van de 
controller zal volgens hen ook moeten worden onderzocht in hoeverre de controller zelf invloed kan 
uitoefenen op zijn rol. In hoeverre is interesse van hen in deze nieuwe rol van belang? 
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1.2 Doelstelling van het onderzoek  
 
De doelstelling van dit onderzoek is om een voort te bouwen op het onderzoek van Bernard Pierce 
en Tony O'Dea (2003) naar de verwachtingen van het management van de rol van de controller en de 
invloed van de controller hierbij op zijn eigen rolindeling. Dit alles met het MKB als het te 
onderzoeken gebied  vanuit mijn eigen ervaring en aangezien hier nog weinig onderzoek naar de rol 
van de controller heeft plaatsgevonden. 
 
1.3 Probleemstelling  
 
De centrale vraagstelling is: In hoeverre heeft een controller in het MKB invloed op de inrichting 
(ontwikkeling) van zijn eigen rol in het bedrijf waar hij werkzaam is?   
 
1.4 Onderzoeksvragen 
 
Vragen welke hierbij aan de orde komen zijn: 
In welke mate is persoonlijkheid van belang bij het invullen van de rol als controller? 
Wat zijn de verwachtingen van het management ten opzichte van de rol van de controller? 
In hoeverre is de ontwikkeling van ‘bean counters’ naar ‘businesspartners’ van belang op de rol van 
de controller? 
In welke mate is de hiërarchie in het bedrijf van belang voor de inrichting van de rol als controller? 
In hoeverre is de relatie tussen het management en de controller van belang bij het invullen van de 
rol als controller? 
Waarom neem het management vaak zelf een aantal control taken ter hand? 
Welke factoren beïnvloeden zowel de rol van de controller als die van de manager? 
Welke factoren beïnvloeden de relatie tussen de controller en de manager? 
Hebben veranderingen in de taken van het management invloed op de rol van de controller? 
In hoeverre is vertrouwen van het management van belang bij de rol van de controller? 
 
1.5 Methoden en technieken 
 
Dit onderzoek voer ik uit middels literatuuronderzoek en een case studie onderzoek met diepte 
interviews. Deze interviews vinden gelijktijdig plaats onder een  zestal managers en controllers welke 
in hun bedrijf een directe onderlinge relatie hebben met elkaar.  Het doel (en voordeel van de case 
studie) hiervan is het achterhalen van belevingen, interpretaties en ervaringen in relatie tot het 
fenomeen. Dit levert veelal diepgaande inzichten op over het fenomeen tijdens het onderzoek.  
Het interview, hierbij worden onder andere vraagstellingen gehanteerd die reeds deels zijn gebruikt 
bij de controller enquêtes in 2004 en in 2007 van de Open Universiteit (OU). 
 
Middels literatuuronderzoek breng ik de rol van de controller en de rol van het management in 
beeld, evenals de verwachtingen van het management met betrekking tot de rol van de controller. 
Daarnaast verricht ik specifiek onderzoek naar de rol van de controller in familiebedrijven aangezien 
dit soort ondernemingen een aanzienlijk deel van het MKB behelzen.  
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2 Literatuuronderzoek 
 
2.1 Definitie controller. 
 
Er zijn vele definities van de controller, echter in de kern komen alle definities op hetzelfde neer:  
Een controller is verantwoordelijk voor het proces van planning en control binnen een organisatie. 
De controller ziet als bedrijfseconomisch onderzoeker toe op de efficiëntie en effectiviteit van de 
ondernomen activiteiten en adviseert de (financiële) leiding van het bedrijf (Wikipedia, 2017). 
 
Een veel gebruikte definitie in diverse onderzoeken van wetenschappelijke aard is die van Verstegen 
et al. 2007 p.11, waarin hij een controller beschrijft als iemand welke het management van een 
organisatie ondersteunt en adviseert met betrekking tot de realisatie van hun economische -, 
publieke - en/of financiële doelen. Ondersteuning is in termen van onderhoud van management 
control en financieel administratieve informatiesystemen, en het verkrijgen en distribueren van 
informatie. 
 
2.2 Definitie Midden – en kleinbedrijf (MKB). 
 
Het MKB is de bedrijfssector welke in het algemeen uit ondernemingen tot 250 werknemers bestaat. 
In Nederland valt slechts drie promille van de ondernemingen hier buiten. Het midden- en 
kleinbedrijf was in 2006 goed voor 58% van de Nederlandse bedrijfsomzet en had ook 58% van het 
niet-overheidspersoneel in dienst (Wikipedia, 2017). 
 
In Nederland is vanaf 1 januari 2016 de volgende indeling in de wet opgenomen,  
zie hieronder in tabel 1: 
 
Tabel 1 
 
(Wikipedia, 2017) 
 
2.3 De rol van de controller. 
 
In deze paragraaf wordt duidelijk gemaakt wat de rol van de controller in houdt en welke 
ontwikkelingen er zich hebben voorgedaan met betrekking tot deze rol.  
 
Van oudsher is de controller verantwoordelijk voor het in financieel in controle zijn van de 
organisatie. In het verleden was dan ook het hoofd financiën tevens de controller. Hierbij speelde het 
afleggen van financiële verantwoording een grote rol. In de loop der jaren is de onafhankelijkheid 
van de controller steeds beter verankerd. Toch creëert elke organisatie zijn eigen vorm van controle 
en kent de controller veel verschijningsvormen, zoals de controller als manager en de controller als 
navigator. 
 
Katz & Kahn (1978) omschrijven rollen als specifieke vormen van gedrag, geassocieerd met de 
gegeven posities. Deze ontwikkelen zich in eerste instantie vanuit taakbehoeften. In hun pure - of 
organisatorische vorm zijn rollen gestandaardiseerde patronen van gedrag, nodig voor alle personen 
Categorie onderneming Werknemers Jaaromzet of balanstotaal
middelgroot < 250 ≤ € 50 mln. ≤ € 20 mln.
klein < 50 ≤ € 12 mln. ≤ € 6 mln.
micro < 10 ≤ € 0,7 mln. ≤ € 0,35 mln.
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die deelnemen in een gegeven functionele relatie, ongeacht hun persoonlijke wensen of 
interpersoonlijke verplichtingen die niet relevant zijn voor de functionele relatie. Katz en Kahn 
omschrijven de rol in het kader van de sociaal-psychologische basis van sociale systemen, welke 
naast de rol ook normen en waarden omvatten. 
 
Er worden in de literatuur diverse typen controller benoemd, waaronder door Sathe (1983) een 
viertal types, welke veel worden benoemd in de wetenschappelijke literatuur. 
Sathe maakt onderscheid tussen de volgende typen van controllers:  
 De involved controller,  dit soort controller benadrukt zijn support rol. De involved controller 
is in hoge mate betrokken bij de organisatie. Deze controllers zijn veelal lid van het 
management team en deels mede verantwoordelijk voor managementbeslissingen. De 
nadruk wordt gelegd op de management service verantwoordelijkheid en het gewenste 
gedrag van de controller is om actief betrokken te zijn in het organisatie-  
besluitnemingsproces. 
 De independent controller, dit soort controller benadrukt het belang van financiële 
rapportage en interne control verantwoordelijkheid en het gewenste gedrag van de 
controller is om objectiviteit te behouden en onafhankelijkheid met het management. 
Deze onafhankelijkheid wordt gewaarborgd door sterke nadruk op verslagleggings- en 
controletaken. 
 De split controller, de verschillende rollen van de controller verdeeld over twee separate 
functionarissen. De business oriëntatie en de verantwoordelijkheid voor de integriteit van 
financiële informatie worden gesplitst van elkaar en worden toegewezen aan verschillende 
personen. Hierdoor krijgen deze rollen gelijke aandacht. Dit lijkt een prima oplossing, echter 
doordat de controllerstaken worden verdeeld over meerdere personen kunnen er 
coördinatieproblemen ontstaan. Om dit probleem op te lossen heeft Sathe een vierde type 
controller gedefinieerd, 
 De strong controller, deze controller legt op beide taken sterk de nadruk. Dit soort controller 
kan omgaan met de twee verschillende verantwoordelijkheden onafhankelijkheid en 
betrokkenheid. Strong controllers hebben twee belangrijke verantwoordelijkheden: 1) om 
het managementteam te helpen met organisatorische besluitnemingsprocessen en 2) om te 
verzekeren dat gerapporteerde financiële info accuraat is en dat interne control praktijken 
conform de corporate policy en procedures zijn. Afhankelijk van de omstandigheden kan de 
strong controller zich meer of minder betrokken opstellen bij de ondersteuning van het 
management. Dit controllertype stelt volgens Sathe hoge karaktereisen aan de controller. 
Het gevaar is echter aanwezig dat er een vermenging van de lijn- en 
stafverantwoordelijkheden ontstaat.  Overigens is de strong controller nog niet een breed 
begrip geworden zoals Sathe 35 jaar beweerde (De Loo et al., 2011).  
 
Sathe geeft aan dat illegale praktijken en andere omstandigheden rechtvaardigen dat een controller 
onafhankelijk moet blijven. Het management moet volgens hem bepalen welk type controllerrol het 
beste past bij hun eigen specifieke situatie.  
 
Naast de controller rollen benoemd door Sathe zijn er in de literatuur nog vele andere benoemingen 
van soorten controller. Het gaat hier te ver om deze allemaal te beschrijven. Volgens Hopper (1980)  
kunnen we verschillende soorten groepen van controllers onderscheiden gebaseerd op activiteiten, 
verantwoordelijkheden, positie in de organisatie, de formele relatie met de CFO, opleiding etc.. 
Onderstaand tabel 2 met een overzicht van verschillende typen controllers benoemd in de literatuur. 
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Tabel 2 
 
(Bron: Ten Rouwelaar, H. April 2007. Theoretical Review and Framework: the Roles of Controllers. 
Geraadpleegd op 7 augustus 2017, van http://www.nyenrode.nl/research/publications) 
 
Ontwikkelingen met betrekking tot de rol van de controller. 
Vanaf eind 1980 is de professionele - en academische literatuur gestart met te onderzoeken of de 
controller rol zich heeft gewijzigd (e.g. Kaplan, 1995). Veranderingen getriggerd door een nieuwe 
concurrerende omgeving hebben enorme mogelijkheden voor controllers tot gevolg gehad. Amat et 
al. (1994) benoemen toegenomen concurrentie als de belangrijkste driver voor professionaliteit en 
toegenomen belangrijkheid van controlling. Deze nieuwe concurrerende omgeving vereist veel meer 
accurate kosten en performance informatie met betrekking tot de activiteiten van de organisatie, 
processen, producten, services en klanten (Kaplan, 1995). Veranderingen in rapportage-eisen, 
persoonlijke aansprakelijkheid, lange termijn effecten van kapitaaluitgaven, en bronnen van 
financiering herdefiniëren de rol van de controller.  
 
Nieuwe management accounting technieken hebben geholpen bij besluitneming en het organiseren  
van control. Door de implementatie van moderne ERP-systemen kunnen routinematige activiteiten 
meer efficiënt worden uitgevoerd (Grandlund & Malmi, 2002).  
 
De traditionele rol van de controller was primair gericht op het geven van informatie over 
gebeurtenissen in het verleden met een focus op financiële data en het onderhouden van 
management accounting systemen (Burns & Baldvinsdottir, 2005; Järvenpää, 2007). De nieuwe rol 
van de controller is meer en meer in de vorm van business partner of business adviseur aan het 
management (Granlund & Lukka, 1997; Burns & Baldvinsdottir, 2005). Dit vereist van controllers om 
actief betrokken te zijn in business processen, het hebben van een cross-functionele - en 
marktgerichte view, en uiteindelijk toegevoegde waarde te hebben aan managers met betrekking tot 
het maken van beslissingen en het uitoefenen van control.  
 
Controllers worden ten hedendaags beschouwd als ‘change agents’ (Burns & Baldvinsdottir, 2005). 
De nieuwe rol verschilt van de traditionele rol in termen van een hogere graad van interactie en 
betrokkenheid met andere organisatorische functies, top management en decision-making 
(Mouritsen, 1996; Coad, 1999). Dit is ondersteund door een geïntensiveerde ontwikkeling van het 
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gebruik van management accounting technieken (Malmi, 1997), decentralisatie van controller 
functies, en de introductie van ERP-systemen. Het effect van ERP- systemen op het gedrag van de 
controller blijkt van belang te zijn in de afgelopen jaren. Daarnaast mogen we verwachten dat de 
verstrakking van rapportage-wetgeving een effect heeft op de controller professie, bijvoorbeeld door 
de nadruk te leggen op risk management en striktere externe rapportage regels.  
 
Alhoewel er een ontwikkeling is in de rol als business partner zien we echter dat activiteiten 
gerelateerd aan rapportage en scorekeeping nog steeds aan de orde zijn. Tevens zijn interne analyse 
en risk management fundamenteel belangrijk geworden in het dagelijkse werk van controllers (De 
Loo et al., 2011). Tegenwoordig wordt een controller verwacht welke aan de it-eisen van managers in 
de huidige globale - en technologie-gedreven wereld voldoet. Burns & Vaivio (2001) concluderen in 
hun onderzoek naar veranderingen in controlling dat een groot deel van controlling wordt uitgevoerd 
door de business managers in plaats van door de controller. Nieuwe informatie technologie zorgt 
ervoor dat routine gedreven accounting taken worden geoutsourced  en dat controlling meer en 
meer gedecentraliseerd wordt en gepushed wordt in core business gebieden (Granlund & Lukka, 
1998). Het is niet ongewoon dat controllers zich nu bezighouden met strategie, implementatie van 
ERP systemen en verandermanagement (Burns en Vaivio, 2001). Het is zelfs zo dat controllers 
concurrentie kunnen krijgen van it-specialisten of productiemanagers met een solide financiële basis. 
Controlling wordt een verspreide wetenschap in de organisatie. De veranderingen in de finance en 
control functie zijn zichtbaar in de vorm van niet-financiële waarden, welke onderdeel worden van 
normale management rapportages.  
 
Tijdens een longitudinaal onderzoek door Marko Järvenpää (2007) inzake de case Blueco ziet men 
een ontwikkeling van het vak van controlling in drie dimensies:  
 van korte termijn naar lange termijn 
 van historische data naar toekomstige oriëntatie 
 van pure financiële aspecten naar business processen en strategieën 
 
Door controllers naast lijnmanagers te plaatsen vindt er een vruchtbare cross-functionele 
samenwerking plaats. 
 
De conclusie van deze paragraaf is dat er vele soorten controller zijn benoemd in de literatuur. Het is 
niet duidelijk welk type controller nu exact het beste past naast het management in een bepaalde 
organisatie. Dat is mede afhankelijk van een aantal factoren zoals de ondernemingsactiviteiten. De 
ontwikkelingen met betrekking tot het controller vak zijn in een rap tempo gegaan. In hoeverre is er 
nu daadwerkelijk sprake van de controller als business partner? In hoeverre heeft verdere 
ontwikkeling van ERP-systemen per heden invloed op de rol van de controller? Dit vereist onderzoek 
in een specifieke sector (MKB) met betrekking tot dit fenomeen.  
2.4 De rol van het management. 
 
In deze paragraaf wordt duidelijk gemaakt wat de rol van het (executive) management in houdt en 
welke ontwikkelingen er zich hebben voorgedaan met betrekking tot deze rol. Aangezien de rol van 
het (executive) management van grote invloed is op de wijze waarop een controller zijn eigen rol kan 
invullen is het van belang dit in beeld te brengen. Daarnaast is er nog steeds onvoldoende onderzoek 
gedaan naar managerial werk in kleine ondernemingen (Florén & Tell, 2012). De meeste studies 
hebben zich gefocust op grotere ondernemingen.  
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Onderzoek naar het werk van management toont twee benaderingen: de procesbenadering en de rol 
benadering (de Oliveira et al., 2015). Het belangrijkste doel van de procesbenadering is om de vraag 
te beantwoorden wat managers doen in hun dagelijkse werk. De termen planning, organiseren, 
leiding geven en controlling indiceren deze benadering. Mintzberg (1973) was supporter van de rol 
benadering. Zo heeft hij een tiental rollen van managers beschreven met als voorbeeld de 
interpersonele rol en de informatierol. Rollen kunnen wijzigen in overeenstemming met de 
hiërarchische positie van de manager in de organisatie en in verband met de omgevingsfactoren 
worden zij bepaald door de managers persoonlijke eigenschappen en tijdelijke -, cyclische -, of 
sporadische factoren (Mintzberg, 1973). Fells (2000) geeft aan dat een eigenaar van een kleine 
onderneming het meest effectief is indien hij de procesbenadering en de rolbenadering combineert.  
Henry Mintzberg heeft onderzocht wat managers doen maar hij heeft zich niet gefocust op hoe goed 
managers performen en of ze de juiste dingen doen. De basis van managementrollen is significant 
gewijzigd in de laatste 50 jaren van command & control modellen naar rollen waar de nadruk ligt op 
medewerker support, coaching, motiveren en faciliteren (Laud et al., 2015). Er zijn maar weinig 
studies welke de verschillende definities van rollen van het management hebben onderzocht in 
relatie tot de uitoefening in de praktijk en het nut. De relatie van verschillende rollen, vaardigheden, 
en manier van denken vanuit het perspectief van de praktiserende managers is niet breed 
onderzocht (Laud et al., 2015). 
 
Om een idee te geven welke rollen het management kan faciliteren volgt hieronder een tabel (3) met 
verschillende rollen welke zijn benoemd in de literatuur. 
 
Tabel 3 
 
(Bron: Journal of Management & Organization, 22:4, 2016, 435–456) 
 
Managementstijlen worden beïnvloed door de condities van het bedrijf en de persoonlijke 
eigenschappen van de managers (de Oliveira et al., 2015).  Dubrin (2012) suggereert dat, wil een 
manager op elk niveau effectief zijn, hij vijf essentiële vaardigheden zou moeten combineren. Te 
weten: technisch, interpersoneel, conceptueel, diagnostiek en politiek.  
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In essentie nemen eigenaar-managers een stijl aan van monitoring van externe informatie en het 
instrueren van hun ondergeschikten in hoe daar mee om te gaan (de Oliveira et al., 2015). Zij hebben 
de autoriteit om activiteiten te bepalen, zelfs wanneer hun werknemers het er niet mee eens zijn. 
 
De Oliveira et al. (2015) concluderen in hun onderzoek naar de activiteiten van eigenaren van kleine 
ondernemingen dat inhoudelijke kennis van managementrollen alleen niet voldoende is voor 
hiërarchisch succes, minstens zo belangrijk zijn de individuele intenties van de managers.  Een unieke 
combinatie van deze twee factoren kan van groot belang zijn bij het juist functioneren van het 
management (Yukl, 2012).  
 
In de praktijk worden veel eisen gesteld aan de vaardigheden van managers. Zie hieronder tabel (4) 
met vaardigheden benoemd in de literatuur. 
 
Tabel 4 
 
(Bron: Journal of Management & Organization, 22:4, 2016,  435–456) 
 
Als controllers echte business partners moeten worden dan zal het management bepaalde autoriteit 
moeten afstaan aan de controllers (Sathe, 1983). Managers motivatie in relatie tot acceptatie of 
ondersteuning van het nieuwe concept van de controller als businesspartner is tot op heden nog niet 
onderzocht (Windeck et al., 2013). Dit terwijl juist zij degenen zijn welke dit concept mogelijk maken.  
 
Choran (1969) concludeerde dat het gebrek aan formele structuur in kleine bedrijven een belangrijke 
verklaring was voor de brede range aan activiteiten en hoge mate van fragmentatie in de activiteiten 
van het senior management. Managers in dit soort bedrijven maken nauwelijks gebruik van erkende 
management tools en managementtechnieken (Muir & Langford, 1994). De belangrijkste reden 
volgens Muir & Langford was gebrek aan tijd. Managers in kleine bedrijven moeten zowel 
tegelijkertijd acteren als bestuurder als ‘middle’ managers.  Tevens zal deze manager dagelijks snel 
moeten acteren in zowel managementrollen als operationele rollen. Daarnaast zal dit soort type 
manager controle over zijn organisatie willen houden wat het voor hem moeilijk maakt om te 
delegeren. Muir & Langford concluderen dat dergelijke managers hun tijd graag spenderen aan wat 
zij leuk vinden en waar zij goed in zijn. 
 
Greiner (1998) en Galbraith (1982) benoemen vijf ontwikkelingsstadia van bedrijven. Het stadium tot 
en met fase 3 is typerend voor kleine bedrijven. In fase 3 heeft de executive manager twee 
hiërarchische levels om hem te ondersteunen op het gebied van productie, commerciële activiteiten 
en financiële activiteiten. Planning blijft immer de belangrijkste activiteit van deze leider, maar wel 
gerelateerd aan het verkrijgen van informatie en het zoeken naar alle soorten business 
mogelijkheden (entrepreneur).   
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De conclusie van deze paragraaf is dat de rol van het management zeer divers kan zijn, ook op 
taakinhoudelijk gebied. Het is niet eenvoudig voor het management om goed te functioneren met 
alle eisen welke tegenwoordig worden gesteld aan zijn functie. Enige invloed op zijn rol heeft hij 
echter wel door mogelijk te kunnen delegeren. Hier komt ook de rol van de controller in beeld. Deze 
materie bij kleine – en middelgrote ondernemingen is nauwelijks onderzocht. 
 
2.5. Verwachtingen van het management met betrekking tot de rol van de controller. 
 
In deze paragraaf wordt met name verder ingegaan op het onderzoek van Bernard Pierce en Tony 
O’Dea (2003) naar de perceptie van managers inzake hun eigen informatiebehoeften en hun 
perceptie met betrekking tot de effectiviteit van controllers inzake het voldoen aan deze 
informatiebehoeften. Dit is van belang voor mijn onderzoek aangezien dit effect heeft op de mate 
van mogelijkheid van invulling van zijn eigen rol door de controller.  
Pierce en O’Dea hebben ondervonden dat er een aanzienlijke gap is met betrekking tot deze 
verwachtingen. Tijdens hun onderzoek bij managers en controllers welke in hetzelfde bedrijf werken 
komt naar voren dat managers informatie, gegenereerd middels traditionele en nieuwe accounting 
technieken, veel minder gebruiken dan verwacht door controllers. Zij zien wel dat er enige 
overeenkomst tussen managers en controllers is met betrekking tot het gebruik van technieken als 
budgettering, standaard kostprijsbepaling, variantie analyse, niet financiële performance indicatoren, 
en klant profijt analyse. Managers willen verandering inzake de informatie welke controllers 
produceren en in de rollen van controllers als providers van die informatie.  
 
In het algemeen komt uit dit onderzoek voort dat managers verbetering willen zien met betrekking 
tot de volgende items: 
 tijdige informatie 
 bredere focus op de gevraagde onderwerpen 
 flexibiliteit 
 beter formaat/presentatie (rapportage)  
 
Veel  controllers hebben een nauwe focus op bottom line financiële cijfers, zowel met betrekking tot 
het verleden als toekomstige cijfers. Zij worden dan ook vaak gezien als inflexibel en beperkt in het 
vermogen om wijzigingen te introduceren in het rapportage systeem. Managers willen meer focus op 
efficiënte kritische prestatie indicatoren. Tevens zouden zij controllers willen zien acteren in 
functionele gebieden als productie en verkoop.   
 
Om als controller te functioneren als volwaardig MT lid is het noodzakelijk om fundamentele kennis 
van de business van het bedrijf te hebben. Pierce en O’Dea nemen waar dat er een duidelijke 
behoefte is aan een controller als business partner. In hun onderzoek beoordelen managers dat de 
info welke zij krijgen voornamelijk is gedreven door accounting regels en procedures in plaats van de 
behoeftes van de gebruiker. Voorgenoemde toont de essentie aan van actieve betrokkenheid van de 
controller bij het management.  
 
Dit onderzoek toont tevens aan dat het management een sterkere focus wil op de toekomst ofwel 
feedforward control. Daarnaast nemen zij waar dat controllers zo druk zijn met het produceren van 
bestaande rapporten dat zij weinig tijd hebben voor managementzaken. Gedetailleerde rapportage 
en analyse over het verleden kan tegenwoordig automatisch worden gegenereerd door computers. 
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Volgens Pierce en O’Dea zou het een goed idee zijn om de mate van effectiviteit  van het 
managementaccounting systeem te onderzoeken in relatie tot perceptie gaps tussen het 
management en de controller. 
 
In hun nieuwe rol als business partner zijn controllers actief betrokken bij business processen en 
besluitneming. Het inzicht van managers en het effect van deze business oriëntatie op hun werk is 
nog niet onderdeel geweest van uitgebreid onderzoek (Windeck et al., 2013). Managers worden 
echter wel beïnvloed door deze nieuwe ontwikkeling met betrekking tot controllers aangezien deze 
ontwikkeling constant interactie en samenwerking met controllers vereist als gevolg van andere 
werkprocessen. Daarnaast kunnen managers zelf de rol van de controller beïnvloeden. Bevindingen 
van Järvenpää (2007, 2009) suggereren dat de ontwikkeling van een toenemende business oriëntatie 
van controllers voornamelijk gedreven wordt door management verwachtingen. Verwachtingen van 
het management zijn daarnaast belangrijk voor het individuele gedrag van de controller als business 
partner (Järvenpää, 2009).   
 
Omgevingsonzekerheden, concurrerende strategieën en missies hebben hun impact op de 
verwachtingen van het management en de vraag van het management naar analyse, coördinatie en 
control (Wolf et al., 2015). 
 
Sathe (1982) heeft een model ontwikkeld waarin ook de verwachtingen van het management 
bepalend zijn met betrekking tot de invloed van de controller op zijn eigen rol. Zie hieronder figuur 1. 
 
 
Figuur 1. Bron: Factors influencing controller involvement, Sathe (1982), pag. 46. 
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De conclusie van deze paragraaf is dat de invulling van de eigen rol door de controller niet enkel 
afhankelijk is van hem zelf. Verwachtingen van het management spelen een grote rol. Daarnaast is er 
een duidelijke perceptie gap met betrekking tot deze wederzijdse verwachtingen. Om dit duidelijk in 
beeld te hebben neem ik dit mee in mijn case studie onderzoek. 
 
2.6 De rol van de controller in familiebedrijven. 
 
In deze paragraaf wordt een verdieping gemaakt met betrekking tot rol van de controller in 
familiebedrijven. Familiebedrijven maken immers een groot deel uit van het MKB en de familieleden 
hebben vaak een specifieke relatie met de controller. Onderzoek naar financieel management in 
familiebedrijven heeft tot op heden weinig aandacht gekregen (Salvato & Moores, 2010). Zelf heb ik 
veel ervaring met het werken in familiebedrijven.   
 
De definitie van een familiebedrijf is als volgt:  
 
Een bedrijf is een familiebedrijf als het aan minstens twee van de volgende drie criteria voldoet:  
 meer dan 50% van de eigendom is in handen van één familie;  
 één familie heeft beslissende invloed op de bedrijfsstrategie of op opvolgingsbeslissingen;  
 een meerderheid of ten minste twee leden van de ondernemingsleiding zijn afkomstig uit 
één familie. 
(Nyenrode business Universiteit, 2017) 
 
Familiebedrijven zijn door de eeuwen heen de dominante vorm van ondernemerschap in Nederland. 
Ook in deze 21ste eeuw blijkt dat het belang van familiebedrijven moeilijk kan worden onderschat. In 
Nederland zijn er minimaal 260.000 familiebedrijven die verantwoordelijk zijn voor ruim 49% van de 
werkgelegenheid en bijna 53% van het Bruto Nationaal Product. Het familiebedrijf, dat de 
ruggengraat van de Nederlandse economie vormt, blijkt ook in tijden van economische teruggang 
een stabiele werkgever en een betrouwbare relatie (Nyenrode business Universiteit, 2017). 
 
Familieleden binnen een onderneming welke zijn betrokken in het management hebben vaak diepe 
bedrijfs- en marktspecifieke kennis en dus hebben zij een mindere relatie met geformaliseerde 
management besluitnemingsprocessen (Sirmon & Hitt, 2003). Dit is van groot belang in relatie tot in 
hoeverre een controller in een dergelijke onderneming zijn eigen rol kan inrichten. In bedrijven met 
grote familie invloeden zijn vaker informele control systemen dan in bedrijven met kleinere familie 
invloeden (Zellweger et al., 2010). De resultaten van een onderzoek van Hiebl et al. (2013) laten zien 
dat medium grote ondernemingen met grote familie invloeden minder strategische controlling 
instrumenten en operationele planningsinstrumenten gebruiken en een lagere formalisatie van 
controlling tonen dan dergelijke ondernemingen zonder familie invloeden.  
 
Technologische evolutie en marktglobalisatie zijn factoren welke grote invloed hebben op het kader 
van een familie onderneming. Familiebedrijven hebben een duidelijke voorkeur om externe 
financiering te vermijden vanwege het risico om controle over hun bedrijf te verliezen (Duréndez, 
2007). Volgens Mintzberg prefereren familiebedrijven vertrouwelijkheid en privacy en zijn zij niet 
geneigd om vertrouwelijke informatie te delen.   
 
Het is belangrijk dat familiebedrijven zich realiseren dat hun toekomstige ontwikkeling afhankelijk is 
van persoonlijke - en managementvaardigheden. Deze verantwoordelijkheid rust op de schouder van 
de eigenaar-manager. Indien er niet voldoende nadruk wordt gelegd op de culturele match van niet 
familie-managers bij het familiebedrijf dan kan dat resulteren in verkeerde opvattingen en conflicten 
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over de toekomstige strategie en werkcultuur in de onderneming (Hall & Nordqvist, 2008). Een 
controller moet vertrouwen creëren met de cijfers welke worden gerapporteerd aan de familie. 
Indien er door de familie control mechanismen worden gecreëerd en zij teveel besluitvaardigheid 
behoudt dan is het niet mogelijk voor de controller om tot de gewenste professionalisering te 
komen. De controller kan enkel voldoende handelingsvrijheid krijgen indien de controlerende familie 
voldoende vertrouwen in hem heeft. Eigenaren van familiebedrijven kunnen control mechanismen 
opzetten om hun controllers in lijn te laten acteren met hun doelen (Chula et al., 2009). Van niet- 
familieleden wordt vaak vereist dat zij het familiebedrijf professionaliseren (Hiebl, 2012). Controlling 
activiteiten zouden moeten aansluiten op de behoeftes van de controlerende familie. 
 
Recent onderzoek  geeft aan dat van een groot aantal algemeen bekende controlling technieken er 
slechts een klein aantal regelmatig in familiebedrijven worden gebruikt (Armitage et al., 2015). In hun 
onderzoek geven veel geïnterviewden aan dat veelal de kosten van het gebruik ervan niet opwegen 
teven de verwachte voordelen van het gebruik van deze technieken. Ook geven zij aan dat sommigen 
niet relevant zijn vanwege de aard van de business van de onderneming, of simpelweg onbekend bij 
hen zijn. 
Zij identificeren in hun onderzoek een drietal factoren welke de adoptie van het gebruik van 
controlling technieken beïnvloeden, te weten: 
 de perceptie van het nut van de beslissing van de techniek 
 de complexiteit van de operationele omgeving van het bedrijf 
 de leeftijd van het bedrijf.  
 
Om met grotere ondernemingen te kunnen concurreren is het cruciaal voor familiebedrijven om met 
hun schaarse bronnen (liquiditeit) goede informatie- en control systemen op te zetten (Mc Adam & 
Reid, 2001). Het gebrek aan bronnen resulteert vaak in een gebrek aan controllervaardigheden, 
mede als gevolg van onvoldoende training van de controller (Hiebl, 2012).  
 
Hiebl concludeert in zijn onderzoek naar controlling in kleine - en mediumgrote ondernemingen dat 
er een viertal factoren zijn welke bepalend zijn in welke mate familiebedrijven accounting technieken 
gebruiken, te weten: 
 de grootte van het bedrijf 
 de omgeving 
 eigenschappen van het sleutelpersoneel 
 organisatiestructuur 
Daarnaast speelt sterke business concurrentie een rol.  
 
Eigenaar-managers welke zich sterk verantwoordelijk voelen voor hun onderneming bevorderen het 
gebruik van management accounting systemen omdat zij graag de performance van de onderneming 
zien verbeteren (Ritchie & Richardson, 2000). 
 
Hieronder figuur 2, welke aangeeft welke factoren van belang zijn voor een controller om goed te 
kunnen functioneren in een familiebedrijf. 
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Figuur 2 
 
Bron: Martin R.W. Hiebl, (2013). Non-family CFOs in family businesses: do they fit? Journal of 
Business Strategy, Vol. 34 Iss 2, 45 – 51.  
 
De conclusie van deze paragraaf is dat familiebedrijven een specifieke invloed hebben op de rol van 
de controller. Hierbij spelen dermate omstandigheden als bedrijfscultuur en schaarste van bronnen 
waarmee rekening gehouden dient te worden door zowel de controller als het management en van 
invloed kunnen zijn op de rol van de controller. Een deel van mijn te onderzoeken casussen zijn 
familiebedrijven. Als onderdeel van het MKB krijgen zij in mijn onderzoek een specifieke plaats. In 
mijn onderzoek neem ik dit mee in mijn vraagstelling tijdens interviews en als antwoord op de 
probleemstelling. 
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3 Methodologie 
 
3.1 Methode van onderzoek  
 
Het belangrijkste doel van dit hoofdstuk is om duidelijk te maken welke beslissingen ik heb genomen 
omtrent de methode van onderzoek, waarbij in het bijzonder aandacht wordt besteed aan de 
verantwoording van keuzen. 
 
Volgens Yin (2003) kan wetenschappelijk onderzoek op vijf verschillende manieren plaatsvinden: 
1. Experiment 
2. Survey 
3. Archief analyse 
4. Geschiedenis 
5. Case Study 
 
Een case studie is een bruikbare methode (kwalitatief) wanneer het gebied van onderzoek relatief 
onbekend is. Zoals eerder aangegeven is er relatief weinig onderzoek gedaan naar de rol van de 
controller in kleine- en middelgrote ondernemingen (Lo’pez et al., 2015). Case studie is wellicht de 
meest gebruikte methode van onderzoek met betrekking tot business studies in het algemeen 
(Ghauri, 2004). Case studies bevatten data collectie methodes zoals verbale rapporten, persoonlijke 
interviews, observaties en geschreven rapporten. Het belangrijkste kenmerk van een case studie is 
de diepte en de focus op het te onderzoeken object (case).  
 
Een case studie geeft uitstekende mogelijkheden om door te kunnen vragen naar bevredigende 
antwoorden en interpretaties. Diepte-interviews zijn bijzonder effectief wanneer een onderzoeker 
het gedrag van besluitvormers in verschillende culturen wil analyseren (Ghauri, 2004).  
De meeste case studies worden uitgevoerd middels een review van bestaand -, historisch materiaal. 
In mijn geval geef ik een vervolg aan het onderzoek van Pierce & O'Dea (2003) en heb ik middels 
eerder onderzochte literatuur veel vergelijkend materiaal.  
 
Een groot voordeel van case studies is tevens dat vanwege het niveau van diepte van het onderzoek 
er niet alleen theorie getest kan worden maar ook nieuwe theorie kan worden opgebouwd (Ghauri, 
2004).   
 
Zoals Yin (2003) aangeeft zijn case studies uitermate geschikt wanneer ‘hoe en waarom vragen’ 
moeten worden beantwoord, wanneer de onderzoeker weinig invloed heeft op gebeurtenissen en 
wanneer de focus op een hedendaags fenomeen in een real-life context ligt.  
 
De keuze van een case studie sluit aan bij het eerder uitgevoerde case studie onderzoek door Pierce 
& O'Dea (2003) naar de percepties van het management naar de rol van de controller.  
 
Case studies kunnen worden gebruikt bij de volgende typen onderzoek (Yin, 2003):  
1. Verkennend 
2. Beschrijvend 
3. Verklarend 
 
In mijn onderzoek hanteer ik verklarend onderzoek. Ik ga op zoek naar antwoorden op mijn ‘hoe en 
waarom’ vragen. In mijn onderzoek is het bijvoorbeeld van belang te weten hoe een controller om 
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gaat met zijn huidige inhoudelijke rol. Tevens waarom een relatie tussen de (executive) manager en 
de controller niet optimaal is. 
 
Volgens Yin (2003) omvat casusonderzoek zowel enkelvoudig - als meervoudig onderzoek, waarbij 
meervoudig onderzoek de voorkeur heeft. Het voordeel van een meervoudige case studie versus een 
single case studie is dat gegevens van meerdere onderzoekseenheden onderling met elkaar kunnen 
worden vergeleken. Door middel van vergelijking van de uitkomsten van de verschillende cases die 
worden uitgewerkt in de vorm van een interview wordt nagegaan in hoeverre en of de hoofdvraag 
van dit onderzoek beantwoordt wordt en in hoeverre dus een controller invloed heeft op de 
inrichting van zijn eigen rol (in het MKB). 
 
De methode die door mij wordt gehanteerd om mijn onderzoeksvragen beantwoord te krijgen en om 
naar een oplossing te werken van mijn probleemstelling is een meervoudige case studie waarbij bij 
een zestal verschillende organisaties gelijktijdige (duo) diepte-interviews worden gehouden met 
(executive) managers en controllers, welke in één en dezelfde organisatie werken. Bij een 
meervoudige case studie worden dezelfde (interview)vragen neergelegd bij een aantal organisaties 
en worden de antwoorden met elkaar vergeleken om conclusies te trekken. Het doel van deze 
methode is om op een systematische wijze het fenomeen te vergelijken en verschillende dimensies 
van onderzoeks- issues te onderzoeken of om verschillende niveaus van onderzoek variabelen te 
onderzoeken (Ghauri, 2004).  
 
Juist deze methode van kwalitatief onderzoek is geschikt vanwege de mogelijkheid om dóór te 
vragen naar de achtergronden van een mening en er dieper op in te kunnen gaan. Met deze 
methode kan een diepgaande analyse gemaakt worden betreffende een fenomeen/verschijnsel in 
real life context (de rol van de controller).  
 
Tijdens de uitwerking van deze methode geef ik zoveel mogelijk inzage in mijn manier van werken. 
Zie tevens een uiteenzetting hiervan in de volgende paragrafen.  
 
Kwalitatief onderzoek krijgt meer diepte en betekenis door een aantal case studies te doen zodat 
vergelijking mogelijk is en voorlopige conclusies te trekken zijn. Eisenhardt (1989) geeft aan dat een 
aantal van tussen vier en tien cases goed werkt.  Tevens is in mijn geval niet veel of weinig bekend 
over een dergelijk onderzoek in het MKB, kwalitatief onderzoek ligt dan voor de hand.  
 
Mijn gekozen onderzoeksmethode sluit inhoudelijk aan op mijn literatuuronderzoek waarbij het met 
name een vervolg krijgt op het onderzoek naar de verwachtingen van het management ten opzichte 
van de rol van de controller (Pierce & O'Dea, 2003).  
 
Met dit kwalitatieve onderzoek heb ik zelf ook van tevoren bepaalde verwachtingen (proposities), 
gebaseerd op het onderzoek van Pierce O'Dea (2003). Zo geven Pierce & O’Dea in hun onderzoek aan 
dat (executive) managers verbetering willen zien met betrekking tot de informatie welke zij 
ontvangen in de vorm van meer tijdig, breder qua onderwerpen, en dat informatie door de controller 
in een beter formaat zou moeten worden gepresenteerd. Ik kan daarom de resultaten van mijn 
onderzoek vergelijken met deze verwachtingen om op basis daarvan een conclusie te trekken.  
 
Mijn gekozen vorm van onderzoek geeft diepgaande informatie door in te gaan op achterliggende 
motivaties, meningen, wensen en behoeften van de doelgroep. Het onderzoek gaat in op het 
waarom van heersende meningen en bepaalde gedragingen, waarbij ruimte wordt gelaten voor de 
controller en de (executive) manager. Vergelijking tussen perceptie van de manager en van de 
controller over de rol van de controller zal worden gedaan.  Inzicht wordt verkregen over het 
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werkveld, ervaring, onderlinge relaties en de toekomst verwachtingen van managers en hun 
controllers. 
 
 
De complete lijst met onderzoeksvragen is als bijlage toegevoegd (zie Bijlage I). 
 
De indeling van de onderzoeksvragen bestaat uit vijf vooropgezette thema’s, te weten: 
 
 
In mijn onderzoek hanteer ik een semigestructureerd interview.  
 
Semigestructureerde interviews worden ook wel kwalitatieve - of diepte-interviews genoemd. Hierbij 
hanteert men een algemeen interviewschema met vooropgestelde -, wat algemener geformuleerde, 
vragen. Maar men mag hier wel van afwijken, er is dus ruimte voor eigen inbreng door de controller 
en de (executive) manager. Zo kan men bijvoorbeeld doorvragen als de respondent iets interessants 
zegt of als men niet helemaal begrijpt wat hij of zij bedoelt. Hiermee krijgt men meer en meer 
gedetailleerde informatie, wat in kwalitatief onderzoek vaak het doel is. 
 
De empirisch verkregen resultaten van het onderzoek worden vergeleken met een eerder ontworpen 
theorie vanuit mijn onderzochte literatuur, evenals met eerder genoemde (eigen) proposities. 
 
3.2 Dataverzameling 
 
Het is van belang om meerdere bronnen van bewijs te gebruiken. Dit wordt triangulatie genoemd. 
Door triangulatie wordt de validiteit vergroot. Yin onderscheidt: 
 
o Data triangulatie 
o Onderzoekers triangulatie 
o Theoretische triangulatie 
o Methodische triangulatie 
 
Alle data, zowel gesproken als geschreven, wordt opgeslagen in een database. 
Er wordt gewerkt volgens een ‘audit trail’. Yin (2003) omschrijft dit als “Maintaining a Chain of 
Evidence”. 
 
Om aan de eisen van data triangulatie te voldoen worden in dit onderzoek verschillende informatie- 
en gegevensbronnen gebruikt. 
 
Deze verschillende bronnen zijn: 
 
o Vooraf opgestelde vragenlijsten met behulp van onderzochte literatuur 
o Respons uit de gevoerde interviews 
o Wetenschappelijke literatuur 
 
ontwikkelingen van de rol van de controller 1
ontwikkelingen van de rol van het (executive) management 2
de relatie tussen de controller en het (executive) management 3
de verwachtingen van het management t.o.v. de output van de controller 4
algemeen 5
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Controllers en hun (executive) managers van een zestal verschillende bedrijven in het MKB worden 
gelijktijdig onderworpen aan mijn (semi-gestructureerde) interview.  
 
Het betreft hier de volgende bedrijven: 
1. een organisatie met wereldwijde expertise in voedsel en flora 
2. een organisatie met productie van bakkerij- en ijsgrondstoffen 
3. een familiebedrijf in logistiek transport 
4. een leverancier van volledig geïntegreerde software-oplossingen (ERP) 
5. een organisatie met verhuur van vastgoed en logistieke activiteiten 
6. een familiebedrijf gespecialiseerd in de bouw- en projectontwikkeling 
 
Een gelijktijdig (duo) interview heeft als voordeel dat er zich geen onzekerheden en vooroordelen 
voordoen met betrekking tot de antwoorden en dat er voldoende kennis van de gang van zaken in de 
betreffende organisatie aan één tafel aanwezig is.  
 
Factoren welke zijn gehanteerd bij bepaling van de keuze van de te interviewen organisaties: 
 
- qua omvang vergelijkbaar, passend binnen de definitie van MKB 
- allen reeds volwassen in de economische cyclus, onderlinge vergelijkbaarheid is dan 
gemakkelijker te realiseren  
- liggen geografisch niet ver van elkaar, dit vergt een geringere tijdsinvestering 
- uiteenlopend in soort activiteit, hierdoor wordt diversiteit aangebracht dat de 
generaliseerbaarheid vergroot 
- minimaal één van de bedrijven is een familiebedrijf, dit soort bedrijven vormt een groot deel 
van het MKB 
- bij alle geïnterviewde bedrijven is er een directe relatie tussen de (executive) manager en de 
controller, dit is van groot belang in het onderzoek aangezien zij elkaar op meerdere vlakken 
beïnvloeden  
- de keuze om naast een controller veelal met een directeur-grootaandeelhouder (DGA) aan 
tafel te kunnen zitten, een DGA heeft een directe invloed op de inrichting van de rol van de 
controller 
 
 
3.3 Operationalisatie 
 
Na het literatuuronderzoek wordt vanuit de voorgenoemde thema’s (paragraaf 3.1) gestart met het 
benoemen van een aantal deelvragen. Vanuit deze deelvragen wordt verdere analyse gedaan 
middels vervolg (interview)vragen welke ik gebruik en welke tevens zijn gebaseerd op onderzochte 
literatuur. 
 
Hieronder zie een overzicht van de opgestelde deelvragen. 
 
Deelvraag: nr. Literatuur thema 
In welke mate is persoonlijkheid van belang bij het invullen van de rol 
als controller? 
1 Sathe (1982), Lambert 
& Sponem (2012) 
3 
Wat zijn de verwachtingen van het management ten opzichte van de 
rol van de controller? 
2 Pierce & O'Dea, 2003 4 
In hoeverre is de ontwikkeling van ‘bean counters’ naar 
‘businesspartners’ van belang op de rol van de controller? 
3 Verstegen et al., 2005 1 
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In welke mate is de hiërarchie in het bedrijf van belang voor de 
inrichting van de rol als controller? 
4 Byrne & Pierce, 2007 5 
In hoeverre is de relatie tussen het management en de controller van 
belang bij het invullen van de rol als controller? 
5 Sathe, 1982 3 
Waarom neem het management vaak zelf een aantal control taken ter 
hand? 
6 Pierce & O'Dea, 2003 2 
Welke factoren beïnvloeden zowel de rol van de controller als die van 
de manager? 
7 Pierce & O'Dea, 2003 5 
Welke factoren beïnvloeden de relatie tussen de controller en de 
manager? 
8 Sathe, 1982 3 
Hebben veranderingen in de taken van het management invloed op de 
rol van de controller? 
9 Weber (2011), 
Windeck, Weber & 
Strauss (2013)  
2 
In hoeverre is vertrouwen van het management van belang bij de rol 
van de controller? 
10 Hiebl, 2013 3 
 
 
Aan deze deelvragen is bestaande literatuur gekoppeld en is een thema toegekend. Met behulp van 
deze koppelingen ben ik ervan verzekerd dat er een diepgaande analyse gedaan kan worden op de 
verkregen resultaten. Daarnaast is het in een later stadium eenvoudig om codering toe te passen op 
de verkregen respons bij de interviews.  
 
Vanuit deze deelvragen worden aldus meer specifieke vragen opgesteld, te gebruiken tijdens het 
interview. Deze specifieke interviewvragen zijn gekoppeld aan bovengenoemde deelvragen, het 
thema, en bestaande literatuur. Zodanig dus dat de uitwerking van de interviews te herleiden is naar 
de thema’s, deelvragen en bestaande literatuur. 
 
Daarna wordt er gestart wordt met het interviewen van de (executie) managers en de controllers. 
Deze interviews hebben een vierledig doel: 
 
1. een wederzijdse introductie en kennismaking 
2. het verkrijgen van een overzicht van betrokken factoren welke van invloed zijn bij de 
inrichting van de rol van de controller 
3.  het inzichtelijk krijgen van de directe relatie tussen de (executive) manager en de controller 
3. een centrale ingang voor het verzamelen van documentatie 
 
Voorafgaande aan het interview wordt duidelijk gemaakt wat het doel van het onderzoek is, dat er 
een vaste nummering van vragen is waarbij zeker eigen inbreng mogelijk en zelfs gewenst is, en dat 
er sprake is van anonimiteit waarbij bedrijfsgegevens niet worden gerapporteerd in mijn scriptie.  
 
Na het interview vindt er terugkoppeling plaats naar de verschillende bedrijven middels een 
samenvatting van het interview. Opmerkingen van de geïnterviewden worden meegenomen in de 
beantwoording op de hoofdvraag. 
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Onderzoeksconcept: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.4 Data-analyse 
 
Ryans et al. (2002: p 154-155) geeft aan dat alle bewijsmaterialen verzameld door de onderzoeker 
moet worden geregistreerd op een ordelijke en coherente manier ten behoeve van latere analyse en 
reflectie. Waar mogelijk moeten interviews worden opgenomen of er worden tijdens het interview 
aantekeningen gemaakt. Mijn interviews worden in dit geval opgenomen en daarna uitgewerkt. Voor 
dit onderzoek zijn een zestal interviews gehouden. Indien noodzakelijk is er doorgevraagd op 
specifieke onderdelen die tijdens het interview naar boven kwamen.  
 
Er zijn een aantal technieken benoemd in de literatuur voor analyse van case studies. Onderstaande 
tabel 5 met opeenvolgende technieken is opgesteld door Ghauri (2004). 
 
 
 
 
Literatuuronderzoek naar de rol van 
de controller en factoren welke 
hierbij van invloed zijn. 
Perceptie van de 
(executive) manager over 
de rol van de controller 
en zijn eigen rol. 
Perceptie van de controller 
over zijn eigen rol en de 
rol van de (executive) 
manager. 
Vergelijking  tussen  perceptie van manager en van  
de controller over de invulling van elkaars rollen 
waarbij de nadruk ligt op de rol van de controller.  
Vergelijking met de resultaten van Pierce & O’Dea, 
(2003).  
Inzicht krijgen over het werkveld, ervaring, onderlinge 
relaties en de toekomstige verwachtingen van 
managers en hun controllers. 
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Tabel 5 
 
 
Overeenkomstig deze tabel ga ik als volgt te werk: 
 
Allereerst worden de antwoorden van de respondenten samengevat per interviewvraag 
(Chronologies, Bijlage 1). Bijzondere uitspraken worden separaat genoteerd. Met deze werkwijze 
kunnen de antwoorden van de verschillende casus direct met elkaar worden vergeleken en tevens 
met  eventuele proposities en onderliggende literatuur. Indien er zich nu reeds een trend voordoet 
wordt dit separaat genoteerd.  
 
Aan deze antwoorden wordt daarna een code (Coding) gegeven op een schaal van 1 - 5. Bij een score 
van 5 is er sprake van een sterke onderlinge relatie met de antwoorden van andere gehouden 
interviews, bij een score van 1 is er niet of nauwelijks overeenstemming. Deze codering wordt naar 
eigen inzicht gedaan. Zie hiervan een uitwerking in de appendix (Bijlage 3). 
 
Daarna worden deze gecodeerde antwoorden geclusterd en worden patronen vastgelegd. Dit is per 
deelvraag uitgewerkt in hoofdstuk 4. Verschillende informatiestukken van één of meerdere casussen 
worden aldus gerelateerd aan onderliggende literatuur en eigen proposities (Pattern matching).  
Telkens weer worden bevindingen vergeleken met bestaande literatuur en proposities.  Dit is 
eigenlijk een ongoing proces en wordt in de literatuur ‘iteratief’ genoemd.  
 
Wanneer patronen in conflict zijn met de theorie wordt bewijs gezocht om hier een verklaring voor 
te geven. De antwoorden gegenereerd in de interviews zullen worden vergeleken met stellingen in 
de onderzochte literatuur. In hoeverre vindt hier aansluiting plaats? Er wordt tijdens analyse van 
data rekening gehouden met de specifieke situatie in de organisatie, zoals een familiebedrijf. Hier 
wordt teruggekoppeld naar eerder onderzochte literatuur. Deze terugkoppeling vindt plaats in 
hoofdstuk 4 en 5. 
 
Samengevat vindt aldus het volgende proces plaats met betrekking tot de data analyse: 
1. Chronologisch ordenen van de antwoorden 
2. Coderen 
3. Clusteren 
4. Indelen in patronen 
 
Resultaten uit het onderzoek naar de verwachtingen van de rol van de controller door het 
management (Pierce & O'Dea, 2003) zullen expliciet worden vergeleken met dit onderzoek.  
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Dit alles om duidelijkheid te verkrijgen in hoeverre de hoofdvraag van toepassing is.  
 
3.5 Methodologische issues 
 
In dit hoofdstuk probeer ik zo transparant als mogelijk mijn werkwijze en hulpmiddelen te 
beschrijven (‘audit trail’). Dit om de betrouwbaarheid, validiteit en theorievorming te optimaliseren. 
 
Yin (2003) onderscheidt vier criteria waaraan een goed research design moet voldoen, 
te weten: 
 
1) constructieve validiteit 
De constructieve validiteit heeft betrekking op het vaststellen van correcte operationele metingen 
voor de concepten welke bestudeerd worden. Er is een tabel opgesteld met thema’s en deelvragen, 
gekoppeld aan de literatuur. Er is gebruik gemaakt van samenvatting en codering van de output van 
de interviews. De resultaten van de interviews (gespreksverslagen) zijn beoordeeld door de 
controllers en hun managers. 
Hoewel het dus een beperkt aantal onderzochte organisaties betreft en er beperkt meerdere data 
collectiemethoden zijn gebruikt is hier wel sprake van enige construct validiteit. Er is duidelijk 
weergegeven op welke manier data-analyse heeft plaatsgevonden. 
 
2) interne validiteit.  
De interne validiteit heeft betrekking op het vaststellen van een causale relatie. Bij casus onderzoek 
wil de onderzoeker weten of dat de gevonden verklaringen correct zijn, of dat er geen andere 
verklaringen mogelijk zijn. Mijn zes casussen worden geheel meegenomen in de analyse welke is 
gebaseerd op interviews en onderzoek van literatuur. Hiermee worden conclusies afgeleid. Er vindt 
vergelijking plaats op diverse thema’s zoals de relatie tussen de controller en de (executive) 
manager.  
 
3) externe validiteit.  
De externe validiteit heeft betrekking op de mate waarin de conclusies van het onderzoek 
generaliseerbaar zijn. Het betreft hier slechts een aantal onderzoekscases en de vraag is in hoeverre 
dit onderzoek generaliseerbaar is binnen het MKB. De onderzochte populatie zal te klein zijn om 
generaliseerbaarheid te kunnen bereiken. Ik probeer dit wel enigszins te ondervangen door een 
selectie te maken van gelijksoortige cases en selectiecriteria. Dit onderzoek is gedaan bij een zestal 
bedrijven in het MKB, dit aantal maakt dat de gevonden resultaten statistisch niet gegeneraliseerd 
kunnen worden naar andere organisaties. Dit is echter ook niet het doel van dit onderzoek. De 
ondervraagde respondenten zijn op een juiste manier geselecteerd, namelijk controller en 
(executive) managers binnen het MKB welke een directe relatie tot elkaar hebben. 
 
4) betrouwbaarheid.  
Betrouwbaarheid heeft te maken met de stabiliteit van de onderzoeksresultaten. Zouden andere 
onderzoekers tot dezelfde uitkomsten komen? Dit is in dit onderzoek nagestreefd door de genomen 
stappen zo duidelijk mogelijk vast te leggen en de zes cases met vaste interviewvragen te hanteren. 
Deze betrouwbaarheid kan worden bevorderd door het zo transparant mogelijk maken van de wijze  
waar op het onderzoek is uitgevoerd. Onder andere door het aanleggen van een onderzoeks- 
database. In dit onderzoek is het basismateriaal dat ten grondslag heeft gelegen aan het 
casusonderzoek bewaard in een database. 
Betrouwbaarheid heeft ook betrekking op de kwaliteit van het verrichte literatuuronderzoek en de 
gehouden interviews. De resultaten van de interviews (gespreksverslagen) zijn gevalideerd met de 
respondenten, met als resultaat dat de resultaten als betrouwbaar kunnen worden beschouwd. 
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De verschillende stappen zijn door mij duidelijk  beschreven.  
De uitwerkingen van de interviews zijn gecodeerd, samengevat en de data is zorgvuldig 
geanalyseerd. Een samenvatting van het interview is opgestuurd naar de respondenten, met het 
verzoek waar nodig opmerkingen terug te koppelen. De specifieke opgestelde vragenlijst is als 
zodanig toegevoegd in de appendix (Bijlage 1). 
 
De validiteit is zoveel mogelijk gewaarborgd door het onthouden van sociaal-wenselijke antwoorden, 
geen invloed van mijzelf tijdens interviews en het doorvragen indien interpretatieproblemen zich 
voordoen. Daarnaast heb ik een kritische houding gehanteerd. 
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4 Onderzoeksresultaten en analyse 
 
4.1 Typering van de onderzochte eenheden 
 
In deze paragraaf ga ik allereerst in op de onderzochte organisaties en de typering van de managers 
en controllers welke hebben deelgenomen aan mijn interviews.  
 
In onderstaande tabel 1 volgt een uiteenzetting van de onderzochte organisaties. 
 
 
 
Zoals reeds eerder vermeld in paragraaf 3.2 zijn de organisaties geselecteerd op een aantal 
kenmerken zoals volwassenheid in de economische cyclus, uiteenlopend in soort activiteit, minimaal 
één familiebedrijf, en de keuze om naast een controller veelal met een directeur 
grootaandeelhouder (DGA) aan tafel te kunnen zitten. 
 
Alle onderzochte organisatie hebben hun basis in het zuidoosten van Nederland. 
 
In onderstaande tabel 2 volgt een specificering van het type manager dat is onderworpen aan mijn 
interviews. 
 
 
 
Alle managers zijn reeds geruime tijd in de onderneming werkzaam en hebben grote affiniteit met de 
betreffende branche. Hun kennis met betrekking tot de business is dan ook erg groot. De 
managementstijl is uiteenlopend en gerelateerd aan hun wensen en doelen. In het algemeen zijn zij 
allen tevreden met hun functie. Deze bevindingen zijn samengesteld op basis van de antwoorden uit 
mijn casussen. 
 
In onderstaande tabel 3 volgt een specificering van het type controller dat is onderworpen aan mijn 
interviews. 
 
TABEL 1 Typering van de onderzochte casussen
Bedrijf 1 een organisatie met wereldwijde expertise in voedsel en flora
Bedrijf 2 een organisatie met productie van bakkerij- en ijsgrondstoffen
Bedrijf 3 een familiebedrijf in logistiek transport
Bedrijf 4 een leverancier van volledig geïntegreerde software-oplossingen (ERP)
Bedrijf 5 een organisatie inzake verhuur van vastgoed en logistieke activiteiten
Bedrijf 6 een familiebedrijf gespecialiseerd in de bouw- en projectontwikkeling
TABEL 2 Typering van de geinterviewde managers
Manager man/vrouw functiebenaming werkzaam in onderneming managementstijl tevreden met huidige rol
Bedrijf 1 man aandeelhouder/directeur > 5 jaar informeel en direct ja
Bedrijf 2 man directeur/eigenaar (DGA) > 5 jaar overleg en betrokken ja, werkverlichting wenselijk
Bedrijf 3 man algemeen directeur > 5 jaar diverse stijlen, situationeel ja
Bedrijf 4 man directeur/eigenaar (DGA) > 5 jaar initierend, delegerend ja
Bedrijf 5 man aandeelhouder/directeur > 5 jaar betrokken naar personeel ja
Bedrijf 6 man manager bouwbedrijf > 5 jaar informeel, direct, op resultaat ja
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Alle controllers zijn reeds geruime tijd werkzaam in hun huidige organisatie, zij hebben daarmee een 
meer dan gemiddelde band met hun manager. Hun kennis met betrekking tot de business is voor 
verbetering vatbaar. Hun financiële kennis is uitstekend, het zijn goed opgeleide controllers. Met 
betrekking tot de persoonlijkheden heb ik onderscheid gemaakt naar de viertal types volgens Sathe 
(1982), zoals benoemd in paragraaf 2.3. Er is hierbij zeker geen sprake van een persoonlijkheid van 
een strong controller. Over het algemeen zijn de controllers tevreden in hun huidige rol. Deze 
bevindingen zijn samengesteld op basis van de antwoorden uit mijn casussen. 
 
4.2 Verwerking van de onderzochte data 
 
De indeling van de onderzoeksvragen bestaat uit een vijftal vooropgezette onderzoeksthema’s (zie 
tevens paragraaf 3.1), te weten: 
 
Thema               nummer 
Ontwikkelingen van de rol van de controller     1 
Ontwikkelingen van de rol van het (executive) management   2 
De relatie tussen de controller en het (executive) management   3 
De verwachtingen van het management t.o.v. de output van de controller 4 
Algemeen         5 
 
Aan de eerder gedefinieerde deelvragen (paragraaf 3.3) zijn deze thema’s toegekend, welke van 
belang zijn bij het bepalen van het antwoord op de probleemstelling.  
 
In onderstaande tabel 4 volgt een uiteenzetting van de deelvragen met bijbehorende thema’s. 
 
Tabel 4: Deelvragen met gerelateerde onderzoeksthema's 
   
    
Deelvraag: nr. Literatuur thema 
In welke mate is persoonlijkheid van belang bij het invullen van de rol 
als controller 
1 Sathé 1982, Lambert 
& Sponem 2012 
3 
Wat zijn de verwachtingen van het management t.o.v. de rol van de 
controller 
2 Pierce, B. & T. O'Dea, 
2003 
4 
In hoeverre is de ontwikkeling van ‘bean counters’ naar 
‘businesspartners’ van belang op de rol van de controller? 
3 Verstegen et al., 2005 1 
In welke mate is de hiërarchie in het bedrijf van belang voor de 
inrichting van de rol als controller? 
4 Byrne & Pierce 2007 5 
In hoeverre is de relatie tussen het management en de controller van 
belang bij het invullen van de rol als controller? 
5 Sathé 1982 3 
TABEL 3 Typering van de geinterviewde controllers
Controller man/vrouw functiebenaming werkzaam in onderneming persoonlijkheid tevreden met huidige rol
Bedrijf 1 man controller > 5 jaar involved controller ja
Bedrijf 2 man controller > 5 jaar involved controller ja
Bedrijf 3 man manager bedrijfsvoering > 5 jaar independend controller ja, diversiteit
Bedrijf 4 vrouw controller > 5 jaar involved controller ja
Bedrijf 5 man controller > 5 jaar involved controller ja
Bedrijf 6 man controller > 5 jaar involved controller ja, veel analyse
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Waarom neem het management vaak zelf een aantal control taken ter 
hand? 
6 Pierce, B. & T. O'Dea, 
2003 
2 
Welke factoren beïnvloeden zowel de rol van de controller als die van 
de manager? 
7 Pierce, B. & T. O'Dea, 
2003 
5 
Welke factoren beïnvloeden de relatie tussen de controller en de 
manager? 
8 Sathé 1982 3 
Hebben veranderingen in de taken van het management invloed op de 
rol van de controller? 
9 Weber 2011, Weber & 
Strauss (2013)  
2 
In hoeverre is vertrouwen van het management van belang bij de rol 
van de controller? 
10 Martin R.W. Hiebl, 
(2013) 
3 
 
Onderstaand zijn de antwoorden op de deelvragen verder uitgewerkt. Aan deze deelvragen zijn een 
aantal interviewvragen gerelateerd, zie in de appendix (bijlage 1) hiervan een overzicht. Deze relatie 
is bepaald zowel op basis van de literatuur (appendix, bijlage 4) als op eigen inzicht. Tevens is in de 
appendix (bijlage 2) bijgevoegd een samenvattend overzicht met alle antwoorden van de 
verschillende casussen op de interviewvragen. 
 
Deelvraag 1: 
In welke mate is persoonlijkheid van belang bij het invullen van de rol als controller? 
 
Het gaat te ver in mijn onderzoek om het individuele gedrag van de controller en de manager te 
onderzoeken. Hierbij zou een ander onderzoek op zijn plaats zijn. Dit onderwerp neem ik wel mee in 
mijn onderzoek, maar tot op bepaalde hoogte. 
 
Byrne & Pierce (2007) tonen aan dat afhankelijk van hun individuele eigenschappen controllers 
aanzienlijke invloed kunnen uitoefenen over het ontwerp van hun eigen rol. 
 
Een vereiste is volgens Granland & Lukka (1998) dat er wel een persoonlijke wens moet zijn om actief 
deel te nemen in het management van de business. De geïnterviewde controllers werken al jaren in 
het bedrijf en hebben een goede band met het management. 
In het algemeen wordt er met name door de manager aangegeven dat zijn persoonlijkheid informeel 
maar ook direct is. Er is geen sprake van een autoritaire manager. Dit zou de invloed van de 
controller op zijn rol beperken.  
 
Bij bedrijf 3 geeft de manager aan dat hij qua persoonlijkheid kan schakelen naar verschillende 
houdingen, naar gelang de situatie. Bij bedrijf 5 geeft de manager aan dat hij zelfs te bescheiden kan 
zijn en teveel geduld heeft naar zijn mening.  
 
De controllers geven in het algemeen aan een bescheiden persoonlijkheid te hebben, waarbij 
informaliteit en vertrouwen hoog in het vaandel staan. Uitzondering hierbij is bedrijf 3 waarbij de 
independend controller ook bedrijfsvoerende taken heeft. Deze controller is erg direct in zijn 
communicatie naar de manager. Er is geen sprake van een strong controller (Sathe, 1982) waarbij de 
controller sterke invloed heeft op zijn eigen rol. 
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Deelvraag 2: 
Wat zijn de verwachtingen van het management ten opzichte van de rol van de controller? Het 
onderzoek van Pierce en O’Dea (2003) dat hier aan is gerelateerd is verder uitgewerkt in paragraaf 
4.3. van dit hoofdstuk. 
 
Aan deze deelvraag zijn desalniettemin een aantal interviewvragen gerelateerd.  
 
Inzake rapportage over het verleden en rapportage over toekomstige verwachtingen zijn de 
antwoorden uiteenlopend per bedrijf. Er wordt in het algemeen nog veel gerapporteerd over het 
verleden. Dit komt overeen met de bevindingen van Verstegen et al. (2007) dat controllers welke in 
kleinere organisaties werken zich nog veel bezig houden met ‘bean counting’ aspecten. Inzake 
rapportages over toekomstige verwachtingen kan bedrijf 1 vanuit zijn real-time rapportage 
uitgebreide toekomstige rapporten genereren. Bedrijf 2 (kleine onderneming) is nog lang niet zover 
en rapporteert enkel over het verleden. De overige bedrijven maken gebruik van extrapolatie vanuit 
de maandelijkse cijfers waarbij het gebruik van een budget niet vreemd is en in een enkel geval bij 
bedrijf 6 liquiditeitsprognoses worden gemaakt.  
 
Opvallend is dat het management over het algemeen tevreden is met de rapportages welke 
aangeleverd worden. Bij bedrijf 3 geeft de controller aan dat rapportage van marges gewenst is, het 
ERP-systeem kan dat nog niet genereren. Het is niet bekend of dat dit verband heeft met beperkte 
liquiditeit om dergelijke rapporten te kunnen ontwikkelen, zoals dit bij familiebedrijven vaak 
voorkomt. Bij bedrijf 4 is sprake van een manager welke zelf een controllerverleden heeft. Hij bepaalt 
welke rapportages er gewenst zijn en de controller werkt dit verder uit.  
 
Opvallend is tevens dat het management tevreden is met de tijdigheid van de gevraagde informatie 
en dat dit een sterke discipline in de organisaties is.  
 
Met betrekking tot de wens van het gebruik van nieuwe managementtechnieken geeft enkel bedrijf 
5 aan dat zij uitbreiding willen hebben van deze technieken. Opvallend is dat gebrek aan kapitaal 
hierbij geen rol speelt terwijl dit volgens Armitage et al. (2015) veelvuldig het geval is bij SME’s (small 
& medium enterprises). Men is of nog onbekend met een aantal technieken en anderzijds aldus 
tevreden met de rapportages. Bedrijf 3 en 6 (familiebedrijven) geven aan redelijk veel gebruik te 
maken van erkende managementtechnieken. Dit strookt niet met de bevinding van Armitage et al. 
(2015) dat er bij familiebedrijven slechts een klein aantal worden gebruikt vanwege hun korte 
termijn visie. Dit zal mogelijk verband hebben met verdergaande digitalisering.   
 
Afstemming tussen elkaars rollen vindt in het algemeen constant plaats in overlegsituaties tussen de 
controller en de manager. Bij bedrijf 3 geeft de manager aan dat deze rollen vooraf gedefinieerd zijn 
en de controller geeft aan dat dit enkel bij belangrijke zaken van toepassing is. Bij bedrijf 2 geeft men 
aan dat afstemming te weinig gebeurt door tijdgebrek. Bij bedrijf 1 geeft men aan dat dit niet van 
toepassing is ‘omdat men elkaar al heel lang kent’.  
 
Deelvraag 3: 
In hoeverre is de ontwikkeling van ‘bean counters’ naar ‘businesspartners’ van belang op de rol van 
de controller? 
  
Volgens Windeck et al. (2013) wordt van controllers als businesspartner vereist dat zij actief 
betrokken zijn in business processen en uiteindelijk toegevoegde waarde hebben aan managers met 
betrekking tot het maken van beslissingen en het uitoefenen van control. 
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Inzake de vraag in hoeverre de controllers zich bezig houden met business processen als verkoop en 
marketing zijn de antwoorden uiteenlopend. De antwoorden zijn als volgt. 
Bedrijf 1 en 2 geven aan hier niet mee bezig te zijn en zich enkel bezig te houden met financieel-
administratieve zaken. De independend controller bij bedrijf 4 geeft aan dat andere functies zich hier 
mee bezig houden. Bedrijf 4 tot en met 6 houden zich meer hiermee bezig en dan met name op 
operationeel niveau.  
Dit komt overeen met de bevindingen van Verstegen et al. (2007) dat controllers welke in kleinere 
organisaties werken zich nog veel bezig houden met ‘bean counting’ aspecten. 
 
Daarnaast is er gevraagd of dat een enigszins verandering naar business partner gevolg heeft gehad 
op de rolindeling van de controller. Hier wordt volmondig ‘ja’ op beantwoord. Men is per heden 
meer bezig met randzaken dan enkel met financieel-administratieve zaken in het verleden.  
 
Uit mijn onderzoek blijkt dat enkel de managers zich bezighouden met de strategie van de 
onderneming. De betrokkenheid van de controller met andere functies in de onderneming is niet 
bijster groot. Als dit al het geval is dan men name op financieel administratief gebied. Bij bedrijf 2 is 
er wel sprake van vervanging onderling in vakantieperiodes, dit is dan wel een relatief kleinere 
onderneming.  
 
Deelvraag 4: 
In welke mate is de hiërarchie in het bedrijf van belang voor de inrichting van de rol als controller? 
 
In één geval is de positie van de manager een ‘manager bouwbedrijf’ (bedrijf 6), in de overige 
gevallen is de positie van de manager een directiefunctie. Alle controllers vallen hiërarchisch direct 
onder de directie. De controllers moeten allen verantwoording afleggen aan de directie, 
uitgezonderd bedrijf 6.  
 
Mij valt op dat de controllers in zeer geringe mate beslissingsbevoegd zijn. Betrokkenheid bij 
managementbeslissingen heeft waarde voor de organisatie door verhoogde strategische effectiviteit 
(Ferreira & Moulang, 2009). Bedrijf 1 heeft veel vrijheid maar enkel met betrekking tot de financiële 
administratie. De controller bij bedrijf 4 is een uitzondering, deze kan bijvoorbeeld mensen 
aannemen, dat is dan wel weer onderdeel van haar taak. De controller bij bedrijf 6 (familiebedrijf) 
wordt juist gestimuleerd op het nemen van beslissingen. Hieruit blijkt bij familiebedrijven de 
specifieke relatie inzake familieleden met de controller en het belang van de vertrouwensrelatie.   
 
Ook een directeur moet in een aantal gevallen verantwoording afleggen. Zo is dit bij bedrijf 1 en 5 
aan aandeelhouders, en bij bedrijf 3 aan een holding.  
 
Over het algemeen is er sprake van een formele structuur waarbij functieprofielen zijn vastgelegd. 
Tevens is er veelal een organigram van de structuur van organisatie vastgelegd. Enkel inzake bedrijf 6 
(familiebedrijf) is er geen formele vorm van structuur, hier betreft het een informele – en platte 
organisatiestructuur. In familiebedrijven worden dergelijke zaken vaak niet vastgelegd aangezien er 
vaker sprake is van informele control systemen (Zellweger et al., 2010) en fragmentatie van taken.  
 
Deelvraag 5: 
In hoeverre is de relatie tussen het management en de controller van belang bij het invullen van de 
rol als controller? 
 
Kunnen de manager en de controller taken van elkaar kunnen overnemen?   
Bedrijf 1: dat zou wel mogelijk zijn met betrekking tot enkele taken maar dat is nu niet van belang 
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Bedrijf 2 (kleinere onderneming): veel taken worden onderling overgenomen, met name bij 
afwezigheid van de manager of de controller  
Bedrijf 3 en 6: de functiescheiding tussen de controller en de manager is te verschillend en is dus niet 
van toepassing, dit beaamt de stelling van Sirmon & Hitt (2003) dat familieleden diepe bedrijfs- en 
markt specifieke kennis hebben en zich hiermee bezig houden, hetgeen minder het geval is bij de 
controller   
Bedrijf 4: dit wordt juist gestimuleerd, de manager probeert zoveel mogelijk van zijn taken bij de 
controller neer te leggen 
Bedrijf 5: enkel met betrekking tot het produceren van data 
 
De vertrouwensband en relatie tot samenwerking met elkaar wordt bij alle casussen bij een 5-
puntschaal met een 5 (zeer goed) beoordeeld. Vertrouwen wordt door iedereen als erg belangrijk 
gekwalificeerd en de huidige relatie is bij alle casussen erg goed. Het senior management heeft 
significante invloed op de rol van de controller door de wijze van communicatie met de controller 
(Byrne & Pierce, 2007). 
 
Bij de vraag of dat een controller meer betrokken zou willen worden met betrekking tot 
besluitvorming wordt enkel door de controller bij bedrijf 4 met ‘ja’ beantwoord, de directeur welke 
daar vroeger zelf controller was bepaalt zelf nog veel besluitvorming met betrekking tot controlling. 
Bij de overige casussen geeft de controller aan dat besluitvorming reeds voldoende tijdens overleg 
met de directie en in een managementteam wordt bepaald. 
 
Op de vraag aan de manager of deze bereid is om autoriteit af te staan geven een tweetal managers 
(bedrijf 1 en 2) aan dat zij dat wel zouden willen maar dat dat niet mogelijk is. De taken zijn teveel 
afwijkend.  
De manager van bedrijf 3 probeert juist de verantwoordelijkheid zo laag mogelijk neer te leggen in de 
organisatie.  De manager van bedrijf 4 geeft aan ‘zeker tot op bepaalde hoogte en om te pushen’. De 
manager van bedrijf 5 geeft aan zeker hier tot bereid te zijn maar dan ook de bijbehorende 
verantwoordelijkheid en verwachtingspatroon, kortom als alle cijfers kloppen dan prima! De 
manager van bedrijf 6 geeft aan ‘hoe meer hoe liever’. Hieruit blijkt weer dat vertrouwen een grote 
rol speelt inzake familiebedrijven (Hiebl, 2013). 
 
Deelvraag 6: 
Waarom neem het management vaak zelf een aantal control taken ter hand? 
 
Interviewvragen welke ik hieraan gerelateerd heb zijn vragen als in hoeverre men beiden grote mate 
van financiële kennis heeft en in hoeverre men fundamentele kennis heeft van de business waarin 
met opereert. 
 
De managers geven allen, op bedrijf 4 na, aan geen verstand te hebben van financieel- 
administratieve zaken en hiermee volledig te vertrouwen op de controller. Wel geven een aantal 
managers aan wel degelijk ervaring te hebben met rapportages. Zo heeft de manager bij bedrijf 3 zijn 
eigen visie op rapportages welke hem worden aangeleverd en deze worden vanuit zijn ervaring 
regelmatig bewerkt. Dit hangt samen met het feit dat familieleden vaak diepe bedrijfs- en markt 
specifieke kennis hebben (Sirmon & Hitt, 2003) en dit strookt met mijn ervaring in het MKB bij 
familiebedrijven dat managers ook taken van de controller ter hand nemen. De manager van bedrijf 
4 geeft aan dat hij door sparring met de controller zeker een visie heeft op de rapportages.  
 
Fundamentele kennis van de business waarin met opereert hebben de managers allen in grote mate. 
Wat opvalt is dat de kennis van de business bij de controller ter verbetering vatbaar is. Dit beperkt de 
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invloed op zijn eigen rol. Enkel bij de controller van bedrijf 2, de kleinere organisatie waarbij men 
allerlei taken van elkaar uitvoert, is deze kennis zeer groot. De manager van bedrijf 4 probeert de 
controller meer en meer te betrekken bij activiteiten in de business.  
 
Deelvraag 7: 
Welke factoren beïnvloeden zowel de rol van de controller als die van de manager? 
 
Bedrijfscultuur heeft volgens Ahrens & Chapman (2000) een impact op de rol van de controller. 
De bedrijfscultuur wordt als volgt benoemd. Alle managers geven aan dat in hun bedrijfscultuur een 
informele omgang met elkaar van toepassing is. De manager van bedrijf 1 geeft daarnaast aan dat er 
sprake is van individualisme, verantwoordelijkheid en vertrouwen. De manager van bedrijf 4 geeft 
tevens aan dat er sprake is van directheid naar elkaar toe. Bedrijf 6 (familiebedrijf) geeft aan dat het 
teamgevoel heerst en dat men familiair met elkaar om gaat.  
 
In de meeste gevallen is men onderdeel van een managementteam. Hieronder een overzicht. 
 
 
In bedrijf 1 is dit niet het geval, hier vindt de manager het voldoende dat de controller direct aan de 
betrokkenen rapporteert en veel direct contact heeft met de manager. De manager in bedrijf 5 geeft 
aan dit niet wenselijk te vinden aangezien het overleg in het managementteam dan ‘teveel 
cijfermatig’ wordt. Indien een controller lid is van een MT dan is hij in staat de servicerol naar het 
management uit te voeren (Maas, 2005). 
 
Men is het er in alle casussen wel over eens dat de automatisering een hele grote rol speelt en 
eigenlijk alleen maar een grotere rol gaat spelen. Bij bedrijf 2 speelt deze automatisering ook met 
betrekking tot de productieprocessen een grote rol.  
 
Het valt op dat de IT-kennis onder de controllers niet groot is. Dit heeft als gevolg afhankelijkheid bij 
het invullen van zijn eigen rol. Bij bedrijf 1 heeft men een eigen IT-afdeling, bij andere bedrijven is er 
vaak iemand anders belast met deze taken. Enkel de independend controller in bedrijf 3 heef grote 
kennis van IT, daar wordt momenteel wel iemand anders voor deze taken gezocht.  
 
De verslaggeving vindt veelal plaats volgens een vast patroon en is niet of in geringe mate 
vastgelegd. Men acteert hier met betrekking tot deze niet-formalisering dus vanuit vaste 
verslaggevingstijdstippen en vanuit ervaring. Bij familiebedrijven is dit gebruikelijk aangezien men 
veelal informele control systemen hanteert. Bedrijf 2 geeft aan dat deze vastlegging is 
gedocumenteerd in het functieprofiel van de controller.  
 
Een interessante vraag welke ik bij deze deelvraag heb meegenomen is in hoeverre het gedrag met 
name wordt beïnvloed door de persoonlijke wens of door elkaars verwachtingen? Volgens Lambert & 
Sponem (2012) is het onduidelijk in hoeverre het individuele gedrag van de controller hierdoor wordt 
beïnvloed. Alle managers en controllers geven aan de verwachtingen van anderen toch wel erg 
belangrijk te vinden. Maar daarnaast is men graag met zaken bezig welke men leuk vindt om te doen. 
Controller lid mt (managementteam) reden
Bedrijf 1 nee veel overleg met directie en directe rapportage
Bedrijf 2 ja
Bedrijf 3 ja
Bedrijf 4 ja
Bedrijf 5 nee indien ja dan teveel cijfermatige issues
Bedrijf 6 ja
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De manager van bedrijf 3 geeft aan dat er met betrekking tot deze vraagstelling een sociale controle 
naar elkaar van toepassing is. De controller van bedrijf 4 geeft aan dat je het moeten voldoen aan de 
verwachtingen van anderen ‘wel leuk moet vinden’. Het is dus niet zo dat men alleen maar bezig met 
zaken welke men leuk vindt om te doen. 
Alle managers geven aan dat de kosten inzake het gebruik van managementtechnieken wel binnen 
een bepaald budget moeten blijven. Enkel bedrijf 3 geeft aan dat dit minder van belang is, zij hebben 
echter te maken met een holding van waaruit dit wordt aangestuurd en gecoördineerd.  
 
Daarnaast heb ik aan iedereen de vraag gesteld of dat men iets zou willen wijzigen in de huidige rol.  
De manager van bedrijf 1 geeft aan dat hij wel wat anders zou willen doen in zijn huidige rol maar dat 
de markt vraagt om een bepaalde noodzakelijke rol. De managers van bedrijf 2 en 6 geven aan 
werkverlichting te willen realiseren. De manager van bedrijf 5 wil minder achter de pc zitten.  
Wat opvalt is dat behoefte is onder de controllers in hun rol om meer kennis van de business te 
willen verkrijgen en dat zij hier meer mee bezig willen zijn in hun activiteiten. De controller van 
bedrijf 1 wil naar een verdeling van werkzaamheden binnen zijn afdeling welke men leuk vindt. De 
controller in bedrijf 4 wil meer zaken van de manager naar zich toetrekken en meer initiatieven 
nemen. De controller in bedrijf 5 wil meer van afstand nemen van de controles welke hij allemaal 
moet doen.  
 
Deelvraag 8: 
Welke factoren beïnvloeden de relatie tussen de controller en de manager? 
 
De managementstijl wordt als volgt toegelicht door de managers.  
Bedrijf 1: direct en informeel 
Bedrijf 2: veel in overleg zonder druk bij mensen neer te leggen 
Bedrijf 3: afhankelijk van de situatie meerdere stijlen mogelijk 
Bedrijf 4: initiërend en delegerend 
Bedrijf 5: betrokken richting personeel 
Bedrijf 6: direct, ondersteunend en resultaatgericht 
 
Indien een managementstijl autoritair is dan heeft de controller minder invloed op zijn eigen rol. De 
managers staan in het algemeen open voor ideeën van de controller. Bij de familiebedrijven 3 en 6 is 
dermate vertrouwen gecreëerd  door de controller dat er een goede relatie is met het management. 
 
Deelvraag 9: 
Hebben veranderingen in de taken van het management invloed op de rol van de controller? 
 
Op de vraag of dat er zich de afgelopen tijd (> 1 jaar) grote veranderingen hebben voorgedaan in het 
takenpakket van het management zijn de antwoorden uiteenlopend.  
Bedrijf 1, 5 en 6: er hebben zich geen noemenswaardige veranderingen bij de manager en de 
controller voorgedaan. 
Bedrijf 2: vanwege een nieuw ERP-systeem richten zowel de manager als de controller zich op de 
functionering hiervan. De controller gaat zich hierbij meer richten op de boekhouding en minder op 
de aansturing van het bedrijf. 
Bedrijf 3: de controller geeft aan in de afgelopen jaren zaken als it en kwaliteitsbeheer en 
analysewerkzaamheden erbij te hebben gekregen. 
Bedrijf 4: de manager delegeert steeds meer zaken naar de controller, de controller heeft taken van 
verkoop en de bedrijfsbureau functie tot zich gekregen. 
 
Veranderingen in de taken van het management kunnen van invloed zijn op de rol van de controller. 
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Inzake de vraag of men meer ondersteuning naar elkaar toe wenst geven enkel de bedrijven 2 en 4 
hier een bevestigend antwoord op. Bedrijf 2 is druk met de implementatie van het nieuwe ERP-
systeem, dit vergt veel afstemming van taken tussen de manager en de controller. De manager van 
bedrijf 4 heeft behoefte aan ondersteuning in de ‘doe-sfeer’ (financieel, procedures). Bij de overige 
bedrijven geeft men aan dat de onderlinge ondersteuning op een prima niveau is. Indien er behoefte 
is aan ondersteuning dan heeft dat gevolgen voor de rol van de controller. 
 
Deelvraag 10: 
In hoeverre is vertrouwen van het management van belang bij de rol van de controller? 
 
Aan deze deelvraag zijn een aantal interviewvragen gekoppeld. Op de vraag om een korte 
omschrijving te geven van de dagelijkse werkzaamheden welke men leuk vindt om te doen wordt als 
volgt geantwoord. 
 
 
 
Een aantal managers heeft de neiging om niet te delegeren maar om veel zelf te doen. Zo geeft de 
manager van bedrijf 2 aan dat hij een controlefreak is. De manager van bedrijf 3 kan wel delegeren 
maar doet dit gedoseerd. Familiebedrijven zijn geneigd om controle over hun organisatie te willen 
behouden (Florén, 2006). Bedrijf 4 is een uitzondering, waar de manager vroeger zelf controller was, 
geeft hij aan nu steeds meer te delegeren naar de controller terwijl hij in het verleden veel zelf deed. 
De controllers hebben in het algemeen een assistent(e) waarnaar zij bepaalde taken kunnen 
delegeren. Wel tot op bepaalde hoogte. Hiermee hebben zij invloed op hun eigen rol. 
 
Daarnaast heb ik de managers gevraagd in hoeverre zij zelf actief bezig zijn met management 
accounting technieken. De antwoorden zijn als volgt: 
Bedrijf 1: enkel met betrekking tot niet financiële zaken 
Bedrijf 2: budgettering verkoop/marges/kostprijs 
Bedrijf 3: met de ontvangen rapportages van de controller worden eigen modellen en structuren 
gekoppeld 
Bedrijf 4: veel, de manager zet de contouren op, de controller werkt deze uit 
Bedrijf 5: veel, de controller levert rapportages aan maar de manager maakt zelf ook rapportages 
Bedrijf 6: er is hierbij een bepaalde overlap met de controller 
 
Dit bevestigt mijn ervaring in het MKB dat managers zich bezighouden met bepaalde taken op het 
gebied van de controller. 
 
 4.3 Vergelijking met het onderzoek van Pierce & O'Dea (2003) naar de verwachtingen van het 
management ten opzichte van de rol van de controller en visa versa. 
 
Uitgangspunt is dat als een controller beter voldoet aan de wensen van een manager hij van het 
management meer vertrouwen krijgt en gemakkelijker zijn eigen rol kan inrichten. Bevindingen van 
het onderzoek van Pierce & O’Dea zijn gerelateerd aan mijn deelvragen. Een belangrijk verschil met 
Manager Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6
Dagelijkse 
werkzaamheden
strategische 
werkzaamheden nieuwe handel/business
diversen/
met 
klanten
de 
organisatie 
en klanten
zeer 
divers
alles met het 
bouwbedrijf
Controller Bedrijf 1 Bedrijf 2 Bedrijf 3 Bedrijf 4 Bedrijf 5 Bedrijf 6
Dagelijkse 
werkzaamheden
licht adviserende 
werkzaamheden
aansturen 
productie/boeken/jaarrekening/
leiding geven
van alles 
wat
opzetten 
van 
procedures idem finance
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mijn onderzoek en het onderzoek van Pierce en O’Dea is wel dat zij hun onderzoek niet specifiek 
hebben gedaan bij kleinere en middelgrote ondernemingen.  
 
Pierce en O’Dea geven in hun onderzoek een aantal verwachtingen van de manager weer waaraan 
een controller zou moeten voldoen. Deze verwachtingen zijn als volgt: 
- Meer tijdige informatie 
- Een bredere ‘scope’ van informatie (bijvoorbeeld marketing/business/niet financiële info) 
- Flexibiliteit van de controller (meer relevante info) 
- Informatie gepresenteerd in een beter format 
 
Daarnaast hebben zij een aantal bevindingen: 
 Er is overeenstemming tussen controllers en managers met betrekking tot een aantal veel 
gebruikte managementtechnieken, alhoewel er enig verschil in perceptie tot het gebruik is  – 
in mijn onderzoek is het management tevreden met de technieken welke worden 
gehanteerd door de controller. 
 Er zijn duidelijke verschillen tussen de percepties van benodigde informatie – dit blijkt niet 
uit mijn onderzoek in het MKB. 
 Controllers zijn zich niet bewust van de basisinformatie welke het management nodig heeft – 
in mijn onderzoek is het management tevreden met de kwaliteit van de informatie, zij geven 
niet expliciet aan dat er een gap is met betrekking tot deze perceptie. 
 ERP systemen genereren met name enkel accounting informatie, ander informatie wordt 
door de manager zelf geproduceerd – uit mijn onderzoek blijkt dat managers bepaalde 
informatie zelf produceren, dit blijft echter wel beperkt, veelal tot budgetten/kostprijzen/ 
marges. De ERP systemen welke in mijn casussen worden gebruikt kunnen al veel meer 
output leveren dan enkel accounting informatie. 
 De toekomstige rol van de controller zou meer in de vorm van een businesspartner moeten 
zijn dan per heden enkel een accounting functie – in mijn onderzoek blijkt dat de manager 
zich veelal bezig houdt met business processen,  de controller wenst zich hier wel in te 
ontwikkelen. 
 
In mijn onderzoeksvragen zijn een aantal vragen gerelateerd aan het onderzoek van Pierce en O’Dea. 
Het betreft de volgende vragen met hierbij vermeld de overeenkomst of de afwijking met betrekking 
tot het onderzoek uitgevoerd door Pierce en O’Dea: 
 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden m.b.t. management accounting technieken? 
(budgettering/prognoses etc.).  
 
Stelling Pierce en O’Dea: Mede vanwege slechte communicatie en niet-tijdigheid en mindere kennis 
van de business bij de controller is de manager vaak zelf bezig met bepaalde management 
accounting technieken. 
 
Mijn onderzoek: Bij een aantal casussen worden zeker bepaalde technieken door de manager 
gebruikt. Bij bedrijf 4 waar een vroegere controller nu manager is, is deze nog veel bezig met 
managementtechnieken, rapportages worden door hem opgezet en verder uitgewerkt door de 
controller. Bij bedrijf 3 worden rapportages aangeleverd door de controller verder bewerkt door de 
manager. Er is in alle gevallen wel vaak overleg met de controller inzake het gebruik van deze 
technieken, zij weten dus van elkaar wie wat doet en welke behoefte er is. De controller heeft hierbij 
veelal een uitvoerende taak en wordt gevoed door de manager. De redenen welke door Pierce en 
O’Dea worden benoemd zijn echter niet doorslaggevend hierbij. 
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Vind er afstemming tussen uw beiden plaats over invulling van rollen?  
 
Stelling Pierce en O’Dea: Er is een duidelijke perceptie gap met betrekking tot de verwachting van 
elkaars rollen. Daar wordt ook bijzonder weinig over gecommuniceerd. 
 
Mijn onderzoek: Er is tijdens overlegsituaties veelvuldig contact tussen de controller en de manager 
over de invulling van de rol van de controller. Een voordeel is dat men allebei reeds lange tijd in het 
bedrijf werkt en elkaar dus al goed kent. Bij bedrijf 2 geeft de controller aan dat er afstemming plaats 
vindt over wie de beste capaciteit heeft om een bepaalde taak uit te voeren. Bij bedrijf 6 is dit minder 
van belang aangezien de functies inhoudelijk teveel verschillen. Er is hier geen sprake van een 
perceptie gap welke in het onderzoek door Pierce en O’Dea wordt benoemd. 
 
In welke mate maakt u gebruik van erkende managementtools en dito technieken?  
 
Stelling Pierce en O’Dea: Een groot aantal technieken zijn vaak onbekend en men heeft vaak twijfel 
heeft over het nut er van. 
 
Mijn onderzoek: Het management geeft aan dat er in een redelijke mate van managementtools en – 
technieken gebruik wordt gemaakt. Niet gebruikte technieken zijn vaak onbekend en niet erg 
wenselijk. Bedrijf 1 geeft aan dat nieuwe technieken wel wenselijk zijn maar dat de huidige gebruikte 
technieken prima werken. Dit is ook afhankelijk van de capaciteit van het ERP-systeem waar men 
mee werkt. Bedrijf 2 is bezig met een verregaande inrichting hiervan en dito technieken.  
 
Ontvangt u tijdige informatie?  
 
Stelling Pierce en O’Dea: Managers ontvangen vaak geen tijdige informatie en gaan zelf op zoek naar 
de betreffende informatie. 
 
Mijn onderzoek: Alle onderzochte casussen geven aan dat er tijdig wordt gerapporteerd, het is een 
discipline met deadlines. Enkel bij een kleiner bedrijf als bedrijf 2 is dit een probleem vanwege 
geringe bezetting in vakantietijd en werkdruk. Ik zie hier geen bevestiging met betrekking tot het 
onderzoek van Pierce en O’Dea. 
 
Bent u tevreden met de rapportages welke worden aan/afgeleverd?   
 
Stelling Pierce en O’Dea: Er is bij de manager duidelijk meer behoefte aan een bredere scope aan 
informatie, niet enkel accounting informatie. 
 
Mijn onderzoek: Het management is over het algemeen tevreden is met de rapportages welke 
aangeleverd worden. Ondanks dat er zeker aantal andere rapportages mogelijk zijn. Bij bedrijf 3 geeft 
de controller aan een rapportage met winstmarges gewenst is, het ERP-systeem kan dat nog niet 
genereren. Bij bedrijf 5 is de manager zelfs zeer tevreden met de huidige rapportagestructuur, deze 
wordt door hem samen in overleg met de controller bepaald. In mijn onderzoek in het MKB zie ik 
onderstaande bewering van Pierce en O’Dea niet bevestigd.  
 
In hoeverre speelt automatisering een rol in uw organisatie? 
 
Stelling Pierce en O’Dea: Automatisering is erg belangrijk, er is echter veelal een verschil in perceptie 
tussen de ontwerpers van een ERP-pakket en de gebruikers. 
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Mijn onderzoek: Men is het er in alle casussen wel over eens dat de automatisering een hele grote 
rol speelt en eigenlijk alleen maar een steeds grotere rol gaat spelen. Met betrekking tot gebruikte 
ERP-systemen is men over algemeen tevreden. Bedrijf 1 heeft zelfs een real-time systeem ter 
beschikking. Bedrijf 5 heeft minimale kosten met betrekking tot het gebruikte ERP-systeem en toch is 
men zeer tevreden over de werking daarvan. Kosten spelen over het algemeen wel een rol en men 
wil binnen een bepaald budget blijven met automatisering. De IT-kennis onder de controllers is niet 
bijzonder groot. Er is consensus met de stelling van Pierce en O’Dea zoals hieronder vermeld, 
aangezien er niet direct behoefte is aan nieuwe managementtechnieken zie ik niet direct een verschil 
in perceptie tussen de ontwerpers van een ERP-pakket en de gebruikers. 
 
Betrokkenheid met andere functies/onderdelen in de organisatie. 
 
Stelling Pierce en O’Dea: Controllers worden meer en meer betrokken bij andere functionele 
gebieden zoals productie en verkoop. 
 
Mijn onderzoek: Er is wel enig contact met andere functies/onderdelen in de organisatie maar veelal 
zijn dit op zichzelf staande onderdelen welke op haar beurt rapporteren aan een (executive) 
manager. Wel heeft men in een managementteam overleg met werknemers belast met functies als 
inkoop en verkoop. Bij bedrijf 1 is er geen echte inkoop- en verkoopafdeling, dit zit verworven in 
diverse andere functies. Bij het kleinere bedrijf 2 vervangt men zelfs andere functies in vakantietijd. 
In het familiebedrijf 6 gaat men om met alle geledingen in het bedrijf. Ik zie in mijn onderzoek geen 
nauwe band tussen de controller en andere functionele gebieden zoals hieronder door Pierce en 
O’Dea wel beweert wordt. 
  
In welke mate houdt u zich bezig met business processen zoals Inkoop/Verkoop/Marketing etc.? 
 
Stelling Pierce en O’Dea: Er blijkt bij de manager een duidelijke wens in de vorm van controller als 
businesspartner. Als een effectief teamlid is kennis van de business een vereiste. 
 
Mijn onderzoek: Inzake de vraag in hoeverre de controllers zich bezig houden met business 
processen als verkoop en marketing zijn de bevindingen van mijn onderzoek uiteenlopend.  
Bedrijf 1 en 2 geven aan hier niet mee bezig te zijn en zich enkel bezig te houden met financieel-
administratieve zaken. De independend controller bij bedrijf 4 geeft aan dat andere functies zich hier 
mee bezig houden, hij wil hier echter wel meer kennis in verkrijgen. Bedrijf 4 tot en met 6 houden 
zich meer hiermee bezig en dan met name op operationeel niveau. Deze bevindingen komen niet 
overeen met de uitkomst van het onderzoek door Pierce en O’Dea. 
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Conclusies 
 
Aanleiding van mijn onderzoek is dat de rol van de controller in de afgelopen periode aanzienlijke 
veranderingen heeft ondergaan als gevolg van een verschuiving van activiteiten naar een rol als 
businesspartner (Goretzki et al. 2013) en het feit dat (uit eigen ervaring in het MKB) het management 
zelf veelal bezig is met controller activiteiten. Daarnaast tonen Pierce & O’Dea (2003) aan dat er een 
perceptie gap is met betrekking tot de verwachtingen van managers en controllers in hun rol.  
Wijziging van activiteiten heeft een impact op de relatie tussen het management en de controller.  
Er is een duidelijke wens naar onderzoek naar de invulling van de rol van de controller als gevolg van 
gewijzigde activiteiten en gewenste rolinhoud vanuit de invalshoek van het management (Järvenpää 
2007, Byrne & Pierce 2007).  
 
In kleine – en middelgrote ondernemingen is daarnaast relatief weinig onderzoek gedaan naar de rol 
van de controller (Salvato & Moores, 2010).  
 
De centrale probleemstelling is derhalve in hoeverre een controller in het MKB invloed heeft op de 
inrichting (ontwikkeling) van zijn eigen rol in het bedrijf waar hij werkzaam is.  
 
Met betrekking tot onderstaande thema’s en gerelateerde deelvragen ga ik in deze paragraaf verder 
in op antwoorden welke een bijdrage leveren aan het antwoord op de centrale probleemstelling. 
 
Thema: ontwikkelingen van de rol van de controller 
 
Gerelateerde deelvragen: 
3. In hoeverre is de ontwikkeling van ‘bean counters’ naar ‘businesspartners’ van belang op de rol van de 
controller? 
 
Ondanks dat Windeck et al. (2013) in hun onderzoek aangeven dat de nieuwe rol als businesspartner 
of adviseur aan het management eist dat de controller actief betrokken is in business processen zijn 
de door mij geïnterviewde controllers in het MKB hier nog niet veel mee bezig. Hoewel men met 
betrekking tot rolinhoud wel meer met randzaken bezig is dan in het verleden. ‘Bean counting’ speelt 
nog steeds een grote rol. Mijn verwachting was dat controllers actiever als businesspartner zouden 
handelen. Een mogelijke oorzaak kan is dat managers in het MKB zoveel kennis van de branche 
hebben dat zij enkel op zichzelf vertrouwen.  Dit is met name bij familiebedrijven het geval. 
 
Uit mijn onderzoek blijkt dat enkel de managers zich bezighouden met de strategie van de 
onderneming. Ook hier geldt dat de managers zoveel kennis van de branche kunnen hebben dat zij 
enkel op zichzelf vertrouwen. Door vergaande automatisering vragen traditionele control taken 
echter steeds minder tijd en de vrijgekomen ruimte zou door de controller kunnen worden besteed 
aan zaken als strategische langetermijnplanning (Maas, 2005).  
 
Thema: ontwikkelingen van de rol van het (executive) management 
 
Gerelateerde deelvragen: 
6. Waarom neem het management vaak zelf een aantal control taken ter hand? 
9. Hebben veranderingen in de taken van het management invloed op de rol van de controller? 
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Pierce & O'Dea (2003) geven in hun onderzoek aan dat managers vaak zelf een aantal control taken 
uitvoeren zoals het maken van rapportages, aangezien zij vaak niet tevreden zijn over tijdigheid en 
inhoud. De managers in mijn onderzoek geven aan het volste vertrouwen te hebben in hun 
controllers. Indien in hun visie de controller een taak niet goed verzorgt dan wordt daar eerst overleg 
over gevoerd. Toch houden zij zich enigszins bezig met het maken van rapportages. Vanuit mijn 
ervaring houdt een manager zich bijvoorbeeld bezig met het maken van een begroting. Oorzaak 
hiervan is benodigde snelheid, kennis van zaken en vertrouwen. Indien een controller zich dit eigen 
kan maken dan kan hij hiermee zijn eigen rol inrichten.  
 
Bij de managers in mijn onderzoek hebben zich de afgelopen jaren geen noemenswaardige 
wijzigingen voorgedaan met betrekking tot hun rol. Het is dus niet zo dat dat expliciet invloed heeft 
gehad op de rol van de controller. Volgens Laud et al. (2016) zijn managementrollen de laatste 50 
jaren significant gewijzigd van command & control modellen naar medewerkers support, coaching, 
motivering en facilitering, en team player. De geïnterviewde controllers zijn nog immer veelal bezig 
met informatieverwerking en - verstrekking. Dit komt overeen met de bevindingen van Verstegen et 
al. (2007) dat controllers welke in kleinere organisaties werken zich nog veel bezig houden met ‘bean 
counting’ aspecten en dat heeft een beperking op de inrichting van hun eigen rol. 
 
Onderlinge ondersteuning tussen de manager en de controller is volgens de geïnterviewden op een 
goed niveau. Een enkeling heeft behoefte aan ondersteuning in de ‘doe-sfeer’ (financieel, 
procedures). Indien een manager meer en meer financiële informatie nodig heeft om de business te 
runnen dan wordt de betrokkenheid van de controller groter en heeft hij meer invloed om zijn eigen 
rol in te richten (Ter Rouwelaar, 2007).  
 
Thema: de relatie tussen de controller en het (executive) management 
 
Gerelateerde deelvragen: 
1. In welke mate is persoonlijkheid van belang bij het invullen van de rol als controller? 
5. In hoeverre is de relatie tussen het management en de controller van belang bij het invullen van de rol als 
controller? 
8. Welke factoren beïnvloeden de relatie tussen de controller en de manager? 
10. In hoeverre is vertrouwen van het management van belang bij de rol van de controller? 
 
Het gaat te ver in mijn onderzoek om uitgebreid het individuele gedrag van de controller en de 
manager te onderzoeken. Hierbij zou een ander onderzoek op zijn plaats zijn.  
Byrne & Pierce (2007) tonen aan dat afhankelijk van hun individuele eigenschappen controllers 
aanzienlijke invloed kunnen uitoefenen over het ontwerp van hun eigen rol. 
 
Er is onder de geïnterviewde controllers geen sprake van een strong controller (Sathe, 1982) waarbij 
de controller sterke invloed heeft op zijn eigen rol. 
De geïnterviewde controllers zijn bescheiden in hun persoonlijkheid. Enkel de controller bij bedrijf 3, 
welke tevens een functie heeft als hoofd bedrijfsvoering, is meer direct in zijn persoonlijkheid. De 
managers acteren in het algemeen informeel en behulpzaam. Dit geeft ruimte voor de controller om 
zijn eigen rol in te richten. 
 
De vertrouwensband en niveau van samenwerking wordt door de geïnterviewden als zeer hoog 
beoordeeld. Dit schept ruimte voor de controller om enige invloed te hebben op de inrichting van 
zijn eigen rol. Een controller in een familiebedrijf kan alleen voldoende vrijheid in handelen krijgen 
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als men voldoende vertrouwen in hem heeft (Hiebl, 2013). Juist bij bedrijf 6 (familiebedrijf) speelt 
vertrouwen een grote rol in de vorm van een teamgevoel en vrijheid in het nemen van beslissingen. 
 
Mijn onderzoek suggereert dat de controllers niet veel meer betrokken willen worden in 
besluitvorming dan per heden het geval is. De managers houden een bepaalde autoriteit bij zichzelf, 
ondanks dat zij aangeven dat zij best autoriteit willen afstaan. Dit suggereert dat er wel 
mogelijkheden zijn voor de controller om zijn eigen rol in te richten, echter de controller moet dit wel 
zelf willen.  
 
De managementstijl van het management is in het algemeen vriendelijk richting personeel. Men wil 
betrokken en ondersteunend zijn. Indien een managementstijl autoritair is dan heeft de controller 
minder invloed op zijn eigen rol. De managers staan in het algemeen open voor ideeën van de 
controller. Bij de familiebedrijven 3 en 6 is dermate vertrouwen gecreëerd  door de controller dat er 
een goede relatie is met het management. Dit heeft een positieve invloed op de inrichting van zijn 
eigen rol. 
 
De managers geven aan geen echte wijzigingen te willen in hun huidige rol. Hier is dus weinig ruimte 
voor de controller om taken over te nemen. De managers hebben in het algemeen de neiging om 
niet te delegeren maar om veel zelf te doen. In kleine organisaties heeft de manager een wens om 
controle te hebben over zijn organisatie, dat maakt het moeilijk voor hem om te delegeren (Florén, 
2006). Dit beperkt de mogelijkheid van de controller om zijn eigen rol in te vullen. Het is niet zo dat 
de managers veel zelf rapportages maken zoals Pierce en O’Dea (2003) ondervonden.  
   
Thema: de verwachtingen van het management ten opzichte van de output van de controller 
 
Gerelateerde deelvragen: 
2. Wat zijn de verwachtingen van het management ten opzichte van de rol van de controller? 
 
Opvallend is dat het management over het algemeen tevreden is met de rapportages welke 
aangeleverd worden en dat er niet echt behoefte is aan uitgebreide toekomstgerichte rapportages. 
Daarnaast valt op dat het management tevreden is met de tijdigheid van de gevraagde informatie en 
dat dit een sterke discipline in de organisaties is. Hiermee wordt vertrouwen gecreëerd door de 
controller wat van invloed is op de inrichting van zijn eigen rol. Mijn bevindingen in het MKB komen 
dus niet overeen met de bevindingen van Pierce & O’Dea (2003). Mogelijke oorzaak is dat zij enkel 
onderzoek hebben gedaan binnen grotere bedrijven. Ook met betrekking tot de inhoud van 
rapportages en snelheid van informatie komen mijn bevindingen in het MKB niet overeen met die 
van Pierce & O’Dea (2003).  
 
Afstemming tussen elkaars rollen vindt in het algemeen constant plaats in overlegsituaties tussen de 
controller en de manager. Dit geeft ruimte tot inrichting van zijn eigen rol door de controller. 
 
Thema: algemene items met betrekking tot het fenomeen (algemeen) 
 
Gerelateerde deelvragen: 
4. In welke mate is de hiërarchie in het bedrijf van belang voor de inrichting van de rol als controller? 
7. Welke factoren beïnvloeden zowel de rol van de controller als die van de manager? 
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In het algemeen is de positie van de manager een directiefunctie. Hiermee is hij medebepalend in de 
rol van de controller. De controllers moeten verantwoording afleggen aan de directie. Mij valt op dat 
de controllers in zeer geringe mate direct beslissingsbevoegd zijn. Alles geschiedt in overleg met de 
manager. Betrokkenheid bij managementbeslissingen heeft juist waarde voor de organisatie door 
verhoogde strategische effectiviteit (Ferreira & Moulang, 2009).  
 
Over het algemeen is er sprake van een formele structuur waarbij functieprofielen zijn vastgelegd. 
Dit bovenstaande benoemd heeft een dempende invloed op de inrichting van zijn eigen rol door de 
controller. 
 
Alle managers geven aan dat in hun bedrijfscultuur een informele omgang met elkaar van toepassing 
is, in een familiebedrijf gaat dit nog een stap verder en gaat men zelfs familiair met elkaar om. Dit 
biedt een mogelijkheid voor de controller om zijn rol bespreekbaar te maken. Bedrijfscultuur heeft 
volgens Ahrens & Chapman (2000) een impact op de rol van de controller. Veelal is men onderdeel 
van een managementteam. Indien het management de servicerol belangrijk vindt dan zou men er in 
het algemeen voor kunnen kiezen om de controller volwaardig lid van een managementteam (MT) te 
maken (Maas, 2005). Dit kan een positieve invloed hebben op de invulling van de eigen rol door de 
controller.  
 
Alle managers en controllers geven aan de verwachtingen van anderen toch wel erg belangrijk te 
vinden. Maar daarnaast is men graag met zaken bezig welke men leuk vindt om te doen. Een enkele 
manager geeft ook duidelijk aan dat het werk dat men doet men wel leuk moet vinden. Een 
controller welke zijn eigen rol kan beïnvloeden zal hiermee rekening houden. 
 
Wat mij opvalt is dat er behoefte is onder de controllers in hun rol om meer kennis van de business 
te verkrijgen en dat zij hier meer mee bezig willen zijn in hun activiteiten. Verder zijn zij over het 
algemeen tevreden met hun rol. Nederlandse controllers vinden hun servicerol minstens zo 
belangrijk als meer traditionele taken (Maas, 2005).  
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Onderstaand een tabel (5) met een samenvatting van mijn belangrijkste bevindingen in het MKB. 
 
 
 
5.2 Discussie 
 
De centrale vraag die beantwoord moest worden luidt:   
In hoeverre heeft een controller in het MKB invloed op de inrichting (ontwikkeling) van zijn eigen rol 
in het bedrijf waar hij werkzaam is?  
 
Het doel van dit onderzoek was om te bepalen welke factoren een rol spelen bij de mogelijkheid van 
inrichting van zijn eigen rol door de controller, en concluderend middels interviews een eensluidend 
antwoord hier op te krijgen. Met het bepalen van deze factoren ben ik geslaagd.  
 
Er werd door mij verwacht dat controllers in het MKB inmiddels een rol zouden hebben als business 
partner. Hierbij spelen een drietal dimensies een rol (Järvenpää, 2007), te weten, van korte naar 
lange termijn – van historische data naar toekomstige oriëntatie – van pure financiële aspecten naar 
business processen en strategieën. Dit is in mijn onderzochte casussen niet aan de orde.  
Feit is dat de geïnterviewde controllers zich nog veel bezig houden met ‘bean counting’. Door 
gebonden te zijn aan dit proces wordt de inrichting door de controller van zijn eigen rol beperkt.  
 
Tabel 5 Bevindingen in het MKB
Resultaat Invloed controller op zijn eigen rol
(positief/negatief )
De manager heeft geen behoefte aan uitbreiding van managementtechnieken positief
De manager is niet autoritair ingesteld positief
De manager is bereid om autoriteit af te staan aan de controller positief
De manager is tevreden met de kwaliteit van de informatie aangeleverd door de controller positief
De persoonlijkheid van de manager is informeel en hij staat open voor ideeën positief
De manager houdt zich bezig met de strategie van de onderneming negatief
De manager verricht zelfstandig een aantal taken van de controller, met name op het vlak van rapportage negatief
De manager is tevreden met zijn rol en heeft geen behoefte aan een rolwijziging negatief
De controller heeft een wens om meer kennis van de business te verkrijgen positief
De controller verstrekt tijdige informatie aan het management positief
De controller in een familiebedrijf heeft een grote mate van beslissingsbevoegdheid positief
De controller kan een deel van zijn taken delegeren positief
De controller is onderdeel van een managementteam positief
De controller houdt zich hedentendage nog steeds bezig met 'bean counting' negatief
De controller heeft geen onafhankelijke persoonlijkheid en is afhankelijk van overleg met de manager negatief
De controller is (nog) niet actief betrokken in business processen negatief
De controller heeft geen fundamentele kennis van de business negatief
De controller is (nog) geen business partner negatief
De controller heeft een zeer geringe mate van beslissingsbevoegdheid (in een niet-familiebedrijf) negatief
De controller houdt zich niet bezig met de strategie van de onderneming negatief
De controller heeft relatief weinig contact met andere onderdelen in de organisatie negatief
Automatisering is sterk ontwikkeld positief
Beschikbaar kapitaal speelt geen grote rol met betrekking tot ontwikkeling van een ERP-systeem positief
Er zijn relatief veel overlegsituaties tussen de manager en de controller positief
Het wederzijdse vertrouwen tussen de manager en de controller is groot positief
Er is geen directe behoefte voor uitbreiding van ondersteuning naar elkaar (manager/controller) negatief
IT kennis bij de controller is gering en is veelal uitbesteed negatief
Men kan geen taken van elkaar overnemen, deze zijn te divers (uitgezonderd een kleinere onderneming) negatief
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Uit de verkregen resultaten in het MKB blijkt dat het management volledig vertrouwen in de 
controller heeft maar toch nog bezig is met eigen rapportages. Kortom bezig op het vlak van de 
controller.  
 
Er zijn veel factoren welke van belang zijn bij de inrichting van zijn eigen rol door de controller. Ook 
factoren welke op elkaar inwerken en verband hebben met elkaar. Er is hierbij ook een onderscheid 
binnen kleine – en middelgrote bedrijven. Mijn casus van de kleinere onderneming laat bijvoorbeeld 
zien dat de controller en manager taken van elkaar kunnen overnemen. In een middelgrote 
onderneming is dit veelal niet het geval.  
 
Doordat er grotendeels enkel literatuuronderzoek is gedaan binnen grote ondernemingen zijn er veel 
afwijkingen met mijn bevindingen in het MKB. De invloed van de rol van de controller op de 
inrichting van zijn eigen rol bij grote ondernemingen is daarbij afhankelijk van andere factoren, zoals 
bijvoorbeeld de plaats van de controller binnen de organisatie.  
 
Met mijn onderzoek heb ik een aantal antwoorden gekregen op mijn onderzoeksvragen. Zo is 
duidelijk dat de uitkomsten van mijn onderzoek veelal niet overeenkomen met het onderzoek van 
Pierce en O’Dea (2003) naar de verwachtingen van het management in relatie tot de rol van de 
controller. Een oorzaak is dat zij hun onderzoek gedaan hebben onder enkel grotere ondernemingen.  
 
Inzake mijn verdieping met betrekking tot familiebedrijven het volgende. 
Familiebedrijven hebben ook (in vergelijking met bestaande literatuur) in mijn onderzoek een 
mindere relatie met geformaliseerde processen. Ook hier functioneren controllers veelal op basis van 
vertrouwen. Indien de controller dit vertrouwen heeft gecreëerd worden beslissingen tot diep in de 
organisatie bij hem neergelegd. Dit heeft een grote impact op de mogelijkheid om zijn eigen rol in te 
richten.  
 
Last but not least. Uiteindelijk moet het management bepalen welk type controllerrol het beste past 
bij hun eigen specifieke situatie (Sathe, 1983). 
 
Tijdens mijn onderzoek heb ik gesproken met zowel managers als controllers in één setting. Dit 
vergroot de mate van validiteit van mijn onderzoek.  
Ik heb getracht om mijn stappen in het onderzoek dusdanig vast te leggen dat deze voor herhaling 
vatbaar zijn.  
 
5.3 Beperkingen van het onderzoek 
 
Zoals bij elk onderzoek kunnen er ook voor dit onderzoek een aantal beperkingen worden 
aangegeven.  
 
Eén aspect is het aantal respondenten en onderzoekseenheden. Dit aantal is beperkt. Dat kan 
betekenen dat wanneer dit onderzoek plaats vindt onder andere bedrijven, maar met andere 
respondenten, er andere resultaten naar voren kunnen komen. Er zijn alleen organisaties onderzocht 
binnen het MKB welke volwassen zijn binnen de economische groeicyclus.  
 
Er is enkel onderzoek gedaan onder een zestal organisaties. Dit beperkt de generaliseerbaarheid. Ik 
heb wel getracht dit enigszins te ondervangen door een selectie te maken van gelijksoortige cases en 
selectiecriteria. 
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In dit onderzoek zijn managers en controllers benaderd met interviews. De antwoorden van hen 
kunnen mogelijk beïnvloed zijn door de belangen welke zij hebben bij mogelijk sociaal wenselijke 
antwoorden. 
 
Het opnemen van de interviews kan ook als een beperking worden gezien. Door het opnemen van de 
interviews kunnen sociaal-wenselijke antwoorden naar voren komen. Hierdoor kunnen 
vertrouwelijke zaken worden vermeden of verdraaid door de respondenten. 
 
De gegevens zijn gecodeerd en geanalyseerd door één en dezelfde persoon (mijzelf). Dit kan de 
betrouwbaarheid en validiteit beïnvloeden. 
 
De externe validiteit ofwel de generaliseerbaarheid van deze studie is laag. Dit is echter ook niet de 
bedoeling van dit onderzoek. 
 
5.4 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Belangrijke uitkomst van mijn onderzoek is dat mijn bevindingen lang niet altijd aansluiten bij de 
onderzochte literatuur. Het MKB blijkt een specifieke tak van ondernemingen te zijn. Door 
vergelijking van mijn casussen heb ik getracht een trend te ontdekken in de antwoorden. MKB 
bedrijven zouden hierbij in de praktijk aansluiting kunnen proberen te vinden indien de beoogde 
inrichting van de rol van een controller niet duidelijk is. 
 
5.5 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Met behulp van bevindingen in de literatuur zijn er een aantal aanbevelingen voor verder onderzoek, 
te weten: 
 
- diepte-onderzoek naar de relatie tussen manager en controller (Wolf, et al., 2015), maar dan 
binnen het MKB 
- verder onderzoek naar het werk van managers in kleine ondernemingen (Florén, 2006) 
- een expliciete focus op familie-specifieke bepalingen van controlling keuzes bij familie 
bedrijven (Salvato & Moores, 2010) 
- organisatie van financieel management in familiebedrijven (Salvato & Moores, 2010) 
- onderzoek naar het effect van de ontwikkeling van een ERP-systeem in een onderneming en 
het verband met perceptie gaps tussen het management en de controller (Pierce & O’Dea, 
2003) 
 
Naar mijn eigen mening kan er verder onderzoek gedaan worden naar: 
 
- de invloed van de rol van de controller op zijn eigen rol in het MKB bij enkel organisaties 
welke zich bevinden in een bepaalde economische groeicyclus, onderzoek met betrekking tot 
dit fenomeen binnen enkel familiebedrijven, en onderzoek met betrekking tot dit fenomeen 
binnen enkel kleine ondernemingen 
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Bijlage 1 Samenvatting interviews (antwoord manager) 
 
Vraag antwoord manager 
In welke mate houdt u zich bezig met business 
processen zoals Inkoop/Verkoop/Marketing etc? 
veel en strategisch 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over het verleden? 
 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over toekomstige verwachtingen? 
voor zover mogelijk 
Heeft een mogelijke verandering naar business 
partner effect heeft op uw beiden rol (taakindeling)? 
niet veel, wel meer overleg met mt-leden 
In hoeverre heeft u beiden in grote mate financiële 
kennis?  
over het algemeen middelmatig, veelal 
vertrouwend op de controller 
In hoeverre heeft u fundamentele kennis van uw 
business? 
uitstekend 
Kunt u van elkaar taken overnemen? incidenteel tijdens vakantie 
Hebben er zich de afgelopen tijd grote veranderingen 
voorgedaan in uw takenpakket? 
nee 
Heeft u behoefte aan meer ondersteuning naar elkaar 
toe? 
nee 
Geef een korte beschrijving van uw persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
informeel en direct, in een enkel geval mogelijkheid 
(bedrijf 3) om te schakelen tussen persoonlijkheden 
Hoe lang functioneert u beiden in de organisatie? > 5 jaar 
Wat is uw hiërarchische positie in de organisatie? veelal directeur, in sommige gevallen tevens 
eigenaar, inzake bedrijf 6 enkel manager 
Geef een korte omschrijving van uw dagelijkse 
werkzaamheden 
vanalleswat, nieuwe handel, strategisch 
Geef in het kort weer hoe uw vertrouwensband is 
naar elkaar toe (schaal 1-5) 
5 
Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. samenwerken tot 
elkaar? 
5 
In hoeverre kunt u taken delegeren? is mogelijk, de een liefst zoveel mogelijk (bedrijf 4), 
de ander gedoseerd en gecontroleerd 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden m.b.t. 
management accounting technieken? 
(budgettering/prognoses etc.) 
in het algemeen met een aantal technieken, 
budgetting/marges, in een enkel geval erg veel mee 
bezig 
Vind er afstemming tussen uw beiden plaats over 
invulling van rollen? 
in het algemeen veelvuldig overleg, veel ook 
automatisch a.g.v. een langdurige relatie. 
Welke accountingtechnieken ontbreken nog en zijn 
wenselijk? DC/AC/Interale 
kp/Investeringsselectie/voorraadwaardering 
in het algemeen zeker e.e.a. nog wenselijk maar 
men kan prima uit de voeten met de huidige 
technieken 
In welke mate maakt u gebruik van erkende 
managementtools en dito technieken? 
in redelijke mate, situationeel toe te passen 
Ontvangt u tijdige informatie? in het algemeen zeker, deadlines zijn vastgelegd, is 
een discipline en bij realtime info zelfs op te halen 
door de manager 
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Bent u tevreden met de rapportages welke worden 
aan/afgeleverd? 
over het algemeen wel, kan incidenteel wat beter 
Heeft u behoefte aan nieuwe – of andere 
management accounting technieken? 
in beperkte mate 
In welke groeifase van de economische cyclus bevindt 
zich uw organisatie? 
volwassen 
Hoe omschrijft u uw bedrijfscultuur? (de manier 
waarop collega's omgaan met elkaar/normen en 
waarden) 
in het algemeen informeel, direct en 
verantwoordelijkheid, gebaseerd op vertrouwen 
Bent u onderdeel van een managementteam? 
 
Aan wie moet u verantwoording afleggen? 
 
In welke mate bent u beslissingsbevoegd? veelal in overleg met de controller 
In hoeverre speelt automatisering een rol in uw 
organisatie? 
heel grote rol, wordt eigenlijk alleen maar 
belangrijker, in een enkel geval ook incl. 
productieprocessen 
In welke mate moet er extern worden gerapporteerd? ingeval van familiebedrijven niet, daarnaast aan 
aandeelhouders en directie 
Is er een formele vorm van structuur in uw bedrijf? over het algemeen wel in de vorm van een 
organigram, bij bedrijf 6 niet - informele en platte 
structuur 
In welke mate houdt u zich bezig met de strategie in 
uw organisatie? 
heel veel, in een enkel geval met een overname 
In hoeverre is verslaggeving geformaliseerd? veelal in een vast patroon met vaste deadlines 
vanuit gewoonte 
Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed door uw 
persoonlijke wens of door elkaars verwachtingen? 
veelal vanuit de verwachtingen van anderen maar 
vereiste is dat men het werk ook leuk vindt 
Hoe beschrijft u uw managementstijl? veelal zachtaardig, informeel, familiair 
Bent u bereid om autoriteit af te staan? veelal zeker, soms probeert men juist zoveel 
mogelijk af te staan met bijbehorende 
verantwoordelijkheid 
Spelen kosten een grote rol inzake de mogelijkheid tot 
gebruik van managementtechnieken? 
in het algemeen binnen een bepaald budget blijven, 
mag niet uit de hand lopen 
wilt u iets wijzigen in uw huidige rol werkverlichting en minder achter de pc 
zou u meer betrokken willen worden bij 
besluitvorming 
 
betrokkenheid met andere functies/onderdelen in de 
organisatie 
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Bijlage 1 Samenvatting interviews (antwoord controller) 
 
Vraag antwoord controller 
In welke mate houdt u zich bezig met 
business processen zoals 
Inkoop/Verkoop/Marketing etc? 
bescheiden 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over het verleden? 
veel 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over toekomstige 
verwachtingen? 
voor zover mogelijk 
Heeft een mogelijke verandering naar 
business partner effect heeft op uw beiden 
rol (taakindeling)? 
zeker, minder inhoudelijk met FA, meer met 
randzaken, meedenken over kpi's, opdracht 
manager is ook meer doen dan enkel cijfers 
In hoeverre heeft u beiden in grote mate 
financiële kennis?  
algemeen grote financiële kennis 
In hoeverre heeft u fundamentele kennis 
van uw business? 
in het algemeen kan deze omhoog 
Kunt u van elkaar taken overnemen? vaak teveel verschillende werkzaamheden, 
manager probeert wel te delegeren 
Hebben er zich de afgelopen tijd grote 
veranderingen voorgedaan in uw 
takenpakket? 
wisselend, in een enkel geval meer werk vanuit 
management, in een ander geval duidelijk meer 
verantwoordelijkheid zoals hoofd bedrijfsbureau 
  in weer een ander geval een nieuw softwarepakket 
met dus uitbreiding werk 
Heeft u behoefte aan meer ondersteuning 
naar elkaar toe? 
incidenteel m.b.t. een nieuw pakket en in de doe-
sfeer 
Geef een korte beschrijving van uw 
persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
over het algemeen informeel en bescheiden, zeker 
geen strong controller 
Hoe lang functioneert u beiden in de 
organisatie? 
> 5 jaar 
Wat is uw hiërarchische positie in de 
organisatie? 
in het algemeen direct onder de directie 
Geef een korte omschrijving van uw 
dagelijkse werkzaamheden 
optimalisatie van werkzaamheden en 
boekhoudtechnisch/rapportages 
Geef in het kort weer hoe uw 
vertrouwensband is naar elkaar toe (schaal 
1-5) 
5 
Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. 
samenwerken tot elkaar? Schaal 1-5 
5 
In hoeverre kunt u taken delegeren? is mogelijk naar een assistent(e), niet in uitgebreide 
mate 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden m.b.t. 
management accounting technieken? 
(budgettering/prognoses etc.) 
veelal in aanleverende zin naar de manager 
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Vind er afstemming tussen uw beiden plaats 
over invulling van rollen? 
soms ook vastgelegd in een functieprofiel 
Welke accountingtechnieken ontbreken nog 
en zijn wenselijk? DC/AC/Integrale 
kp/Investeringsselectie/voorraadwaarderin
g 
nvt 
In welke mate maakt u gebruik van erkende 
managementtools en dito technieken? 
 
Ontvangt u tijdige informatie? 
 
Bent u tevreden met de rapportages welke 
worden aan/afgeleverd? 
 
Heeft u behoefte aan nieuwe – of andere 
management accounting technieken? 
 
In welke groeifase van de economische 
cyclus bevindt zich uw organisatie? 
 
Hoe omschrijft u uw bedrijfscultuur? (de 
manier waarop collega's omgaan met 
elkaar/normen en waarden) 
 
Bent u onderdeel van een 
managementteam? 
soms wel soms niet, anders nadruk teveel op cijfers 
Aan wie moet u verantwoording afleggen? directie 
In welke mate bent u beslissingsbevoegd? veelal enkel m.b.t. cijferinrichting en procedures 
In hoeverre speelt automatisering een rol in 
uw organisatie? 
 
In welke mate moet er extern worden 
gerapporteerd? 
 
Is er een formele vorm van structuur in uw 
bedrijf? 
 
In welke mate houdt u zich bezig met de 
strategie in uw organisatie? 
niet veel, wel eigen inbreng mogelijk 
In hoeverre is verslaggeving 
geformaliseerd? 
 
Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed door uw 
persoonlijke wens of door elkaars 
verwachtingen? 
 
Hoe beschrijft u uw managementstijl? 
 
Bent u bereid om autoriteit af te staan? 
 
Spelen kosten een grote rol inzake de 
mogelijkheid tot gebruik van 
managementtechnieken? 
 
wilt u iets wijzigen in uw huidige rol meer kennis van de business en meer initiatieven 
zou u meer betrokken willen worden bij 
besluitvorming 
nee, reeds veelal betrokken in overleg en MT 
betrokkenheid met andere 
functies/onderdelen in de organisatie 
in een kleinere onderneming als bedrijf 2 veel, in 
andere bedrijven zijn het veelal op zichzelfstaande 
functies, veelal wel in een MT contact 
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Bijlage 2 Uitkomsten interview Bedrijf 1 
 
Vraag manager controller 
In welke mate houdt u zich bezig 
met business processen zoals 
Inkoop/Verkoop/Marketing etc? 
idem heel beperkt, is 
geautomatiseerd 
In welke mate wordt er momenteel 
door u gerapporteerd over het 
verleden? 
dus nauwelijks real time informatie, 
dagelijks - wel met 
vergelijk vorig jaar 
In welke mate wordt er momenteel 
door u gerapporteerd over 
toekomstige verwachtingen? 
  met name forecast elk 
moment - erg vaak dus 
en gedetailleerd 
Heeft een mogelijke verandering 
naar business partner effect heeft 
op uw beiden rol (taakindeling)? 
niet veel veranderd ja wel degelijk, niet 
meer inhoudelijk bezig 
met de FA, meer bezig 
met zaken daar om 
heen zoals 
investeringen/participati
es, rechten etc 
In hoeverre heeft u beiden in grote 
mate financiële kennis?  
niet van belang - vertrouwd 
volledig op contr. 
groot 
In hoeverre heeft u fundamentele 
kennis van uw business? 
veel minder 
Kunt u van elkaar taken 
overnemen? 
geen vervanging - wel enkele 
taken mogelijk 
  
Hebben er zich de afgelopen tijd 
grote veranderingen voorgedaan in 
uw takenpakket? 
nee nee 
Heeft u behoefte aan meer 
ondersteuning naar elkaar toe? 
nee nee 
Geef een korte beschrijving van uw 
persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
informeel en direct, vanuit 
boomstructuur 
  
Hoe lang functioneert u beiden in 
de organisatie? 
lang idem 
Wat is uw hiërarchische positie in 
de organisatie? 
    
Geef een korte omschrijving van uw 
dagelijkse werkzaamheden 
strategische werkz. licht adviserende 
werkzhdn spreken me 
aan 
Geef in het kort weer hoe uw 
vertrouwensband is naar elkaar toe, 
schaal 1-5 
5 5 
Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. 
samenwerken tot elkaar? 
uitstekend   
In hoeverre kunt u taken delegeren? mogelijk op gebied van 
boekhouding veel 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden 
m.b.t. management accounting 
niet, wel niet financiele zaken veel als het om 
cijfermatige zaken gaat 
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technieken? 
(budgettering/prognoses etc.) 
Vind er afstemming tussen uw 
beiden plaats over invulling van 
rollen? 
niet kennen elkaar al heel lang   
Welke accountingtechnieken 
ontbreken nog en zijn wenselijk? 
DC/AC/Interale 
kp/Investeringsselectie/voorraadwa
ardering 
wel wensen, maar werkt prima controller richt zijn 
eigen rol in m.b.t. 
financiele zaken, eigen 
programmeur in dienst 
m.b.t. pakket,  
In welke mate maakt u gebruik van 
erkende managementtools en dito 
technieken? 
    
Ontvangt u tijdige informatie? zeker zeker 
Bent u tevreden met de rapportages 
welke worden aan/afgeleverd? 
mag beter, inhoudelijk   
Heeft u behoefte aan nieuwe – of 
andere management accounting 
technieken? 
    
In welke groeifase van de 
economische cyclus bevindt zich uw 
organisatie? 
volwassen in nederland, 
groeifase in buitenland 
  
Hoe omschrijft u uw 
bedrijfscultuur? (de manier waarop 
collega's omgaan met 
elkaar/normen en waarden) 
informeel, individualistisch, 
vertrouwen, 
verantwoordelijkheid 
  
Bent u onderdeel van een 
managementteam? 
drie manteams niet in mt, direct 
rapportage aan Jacco en 
anderen 
Aan wie moet u verantwoording 
afleggen? 
aan de aandeelhouders   
In welke mate bent u 
beslissingsbevoegd? 
ja maar is niet omschreven, zie 
bedrijfscultuur 
veel vrijheid m.b.t. de 
financiele administratie 
In hoeverre speelt automatisering 
een rol in uw organisatie? 
veel, kennis ict beperkt it kennis beperkt maar 
wel aanwezig, manager 
ict aanwezig 
In welke mate moet er extern 
worden gerapporteerd? 
jaarrekening aan 
aandeelhouders 
  
Is er een formele vorm van 
structuur in uw bedrijf? 
ja is vastgelegd controller stuurt zijn 
afdeling aan 
In welke mate houdt u zich bezig 
met de strategie in uw organisatie? 
veel niet veel 
In hoeverre is verslaggeving 
geformaliseerd? 
vast patroon/format   
Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed 
door uw persoonlijke wens of door 
elkaars verwachtingen? 
persoonlijke wens maar ook 
verwachtingen 
verwachtingen maar ook 
wat ik leuk vind, liefst 
bezig met 
verwachtingen en 
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daarbij behorende leuke 
dingen 
Hoe beschrijft u uw 
managementstijl? 
    
Bent u bereid om autoriteit af te 
staan? 
niet aan de orde activiteiten zijn duidelijk 
gesplitst, men neemt 
niets van elkaar over 
Spelen kosten een grote rol inzake 
de mogelijkheid tot gebruik van 
managementtechnieken? 
  vaste ICT'er in dienst, 
men accepteert deze 
kosten 
Bent u tevreden met uw huidige 
rol? 
ja ja 
wilt u iets wijzigen in uw huidige rol ja, altijd maar aanpassing aan de 
markt is ook noodzakelijk 
ja, constant verdeling 
werkzaamheden welke 
men leuk vind binnen de 
afdeling 
zou u meer betrokken willen 
worden bij besluitvorming 
  nee 
waar moet kwaliteit financiele 
administratie aan voldoen 
tijdigheid/volledigheid/toekoms
tgericht 
  
In hoeverre is de administratie 
ingericht naar het doel en de 
strategie van de onderneming 
  heel veel 
omgang met andere 
functies/onderdelen in de 
organisatie 
  nvt, wel met ICT, er is 
geen echte inkoop en 
verkoopafdeling, zit 
verworven in diverse 
functies 
 
 
 
Bijlage 2 Uitkomsten interview Bedrijf 2 
 
Vraag manager 
(directeur/eigenaar) 
controller 
In welke mate houdt u zich bezig met 
business processen zoals 
Inkoop/Verkoop/Marketing etc? 
kostprijzen, verkoop etc heel weinig, meer met 
boekhouding 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over het verleden? 
  jaarlijks met jaarrekening, vanaf 
dit jaar maandelijks 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over toekomstige 
verwachtingen? 
nog heel weinig, werken 
nog niet met budg. 
eind dit jaar samen met de 
concerncontroller 
Heeft een mogelijke verandering naar 
business partner effect heeft op uw beiden 
rol (taakindeling)? 
nee ja, visie en aansturing van het 
bedrijf 
In hoeverre heeft u beiden in grote mate 
financiële kennis?  
meao, kijkt wel naar de 
rapportages van patrick 
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In hoeverre heeft u fundamentele kennis van 
uw business? 
veel veel 
Kunt u van elkaar taken overnemen? ja ja 
Hebben er zich de afgelopen tijd grote 
veranderingen voorgedaan in uw 
takenpakket? 
nieuw softwarepakket,  controller meer op boekhouding, 
minder aansturing bedrijf 
Heeft u behoefte aan meer ondersteuning 
naar elkaar toe? 
ja, nu zoekende naar 
hbo'er 
nu zeker ivm nieuw 
boekhoudpakket in wording 
Geef een korte beschrijving van uw 
persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
informeel en direct idem 
Hoe lang functioneert u beiden in de 
organisatie? 
heel lang idem 
Wat is uw hiërarchische positie in de 
organisatie? 
    
Geef een korte omschrijving van uw 
dagelijkse werkzaamheden 
nieuwe handel/business aansturen productie, boeken, 
jaarrekening, aansturen mensen 
Geef in het kort weer hoe uw 
vertrouwensband is naar elkaar toe, schaal 
1-5 
5 5 
Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. 
samenwerken tot elkaar? Schaal 1-5. 
5 5 
In hoeverre kunt u taken delegeren? geneigd om zelf te doen, 
controlefreak 
kan naar assistente 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden m.b.t. 
management accounting technieken? 
(budgettering/prognoses etc.) 
budgettering 
verkoop/marges/kostprijs 
financiele budgetten 
Vind er afstemming tussen uw beiden plaats 
over invulling van rollen? 
nu nog te weinig 
afstemming, tijdsgebrek 
rol is gegroeid in het verleden 
naar wie wat het beste kan 
Welke accountingtechnieken ontbreken nog 
en zijn wenselijk? DC/AC/Interale 
kp/Investeringsselectie/voorraadwaardering 
nooit veel mee gedaan vanuit concern wel meer en meer 
In welke mate maakt u gebruik van erkende 
managementtools en dito technieken? 
    
Ontvangt u tijdige informatie? in het verleden wel een 
probleem, mn in vakantie 
  
Bent u tevreden met de rapportages welke 
worden aan/afgeleverd? 
was voldoende, 
kostennivo en bm's 
  
Heeft u behoefte aan nieuwe – of andere 
management accounting technieken? 
in ontwikkeling   
In welke groeifase van de economische 
cyclus bevindt zich uw organisatie? 
volwassen   
Hoe omschrijft u uw bedrijfscultuur? (de 
manier waarop collega's omgaan met 
elkaar/normen en waarden) 
informeel   
Bent u onderdeel van een 
managementteam? 
ja ja 
Aan wie moet u verantwoording afleggen? nee, enkel mt aan de directeur, toekomst cfo 
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In welke mate bent u beslissingsbevoegd?   financieel tot kleine bedragen, 
altijd in overleg  
In hoeverre speelt automatisering een rol in 
uw organisatie? 
zeer grote rol, ook in 
productie 
  
In welke mate moet er extern worden 
gerapporteerd? 
alleen aan de directie   
Is er een formele vorm van structuur in uw 
bedrijf? 
ja   
In welke mate houdt u zich bezig met de 
strategie in uw organisatie? 
bijv overname, ijsconcept niet 
In hoeverre is verslaggeving geformaliseerd?   in functieprofiel 
Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed door uw 
persoonlijke wens of door elkaars 
verwachtingen? 
idem, je houdt rekening 
met anderen 
allebei 
Hoe beschrijft u uw managementstijl? veel in overleg, geen tiran   
Bent u bereid om autoriteit af te staan? ja, prima controller kan zijn eigen rol hier 
invullen, bijv ook op gebied van 
techniek 
Spelen kosten een grote rol inzake de 
mogelijkheid tot gebruik van 
managementtechnieken? 
  alles was kostenbeperkend, eerst 
alles zelf verzamelen 
Bent u tevreden met uw huidige rol? ja ja 
wilt u iets wijzigen in uw huidige rol werkverlichting meer kennis van het pakket 
zou u meer betrokken willen worden bij 
besluitvorming 
  nee, nu reeds in overleg 
waar moet kwaliteit financiele administratie 
aan voldoen 
  werkbaar 
In hoeverre is de administratie ingericht naar 
het doel en de strategie van de onderneming 
nieuw pakket heel 
efficient 
oude pakket was veel efficiente 
voor de productie en uitlevering, 
was veel sneller 
omgang met andere functies/onderdelen in 
de organisatie 
  vervanging van 
inkoop/verkoop/productie 
Hoe is uw IT kennis matig matig, binnen bedrijf enkele 
personen met grote kennis 
wie is verantwoordelijk voor de 
rapportagestructuur 
  controller 
 
Bijlage 2 Uitkomsten interview Bedrijf 3 
 
Vraag manager/algemeen 
directeur 
controller (manager 
bedrjfsvoering) 
In welke mate houdt u zich bezig met business 
processen zoals Inkoop/Verkoop/Marketing 
etc? 
heel veel, gevoed 
vanuit controller 
financien/it etc, voor sales is een 
aparte functie (binnen de groep) 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over het verleden? 
veel, per week   
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In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over toekomstige 
verwachtingen? 
ja tot drie jaar verder in 
de jaarupdate 
tevens in de maand en 
kwartaalcijfers estimate 
Heeft een mogelijke verandering naar business 
partner effect heeft op uw beiden rol 
(taakindeling)? 
heel veel met de mt-
leden afstemming 
ja, ook meedenken over 
klanten/marges en operatie, was 
een proces 
In hoeverre heeft u beiden in grote mate 
financiële kennis?  
niet vanuit 
boekhoudaspect, wel 
andere rapportages 
  
In hoeverre heeft u fundamentele kennis van 
uw business? Schaal 1-5 
5 3, kennis kan nog hoger, eerst 
nadruk op financieel geweest 
Kunt u van elkaar taken overnemen? een aantal zeker bv in 
vakantie, incidenteel 
niet van belang 
Hebben er zich de afgelopen tijd grote 
veranderingen voorgedaan in uw takenpakket? 
nee, vrij algemeen in de loop der jaren zaken bij 
gekregen, it/kwaliteitsbeheer, 
steeds meer analyseren 
Heeft u behoefte aan meer ondersteuning naar 
elkaar toe? 
nee manager heeft meer dan 
gemiddelde kennis, nee 
ondersteuning is prima 
Geef een korte beschrijving van uw 
persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
situationeel kan ik 
schakelen tussen inf etc 
direct, informeel 
Hoe lang functioneert u beiden in de 
organisatie? 
langer > 5 jaren idem 
Wat is uw hiërarchische positie in de 
organisatie? 
directie onder de directie 
Geef een korte omschrijving van uw dagelijkse 
werkzaamheden 
diversen, ook met 
klanten 
vanalleswat 
Geef in het kort weer hoe uw vertrouwensband 
is naar elkaar toe, schaal 1-5 
5 5 
Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. samenwerken 
tot elkaar? 
direct en informeel idem 
In hoeverre kunt u taken delegeren? gedoseerd en 
gecontroleerd 
zeker naar een aantal mensen op 
een aantal gebieden, niet met it 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden m.b.t. 
management accounting technieken? 
(budgettering/prognoses etc.) 
is van toepassing, eigen 
structuren en modellen 
te koppelen 
in aanleverende zin 
Vind er afstemming tussen uw beiden plaats 
over invulling van rollen? 
nee vooraf gedefinieerd bij belangrijke zaken 
Welke accountingtechnieken ontbreken nog en 
zijn wenselijk? DC/AC/Interale 
kp/Investeringsselectie/voorraadwaardering 
niet direct, situationele 
toepassing 
  
In welke mate maakt u gebruik van erkende 
managementtools en dito technieken? 
redelijk veel, 
situationele toepassing 
  
Ontvangt u tijdige informatie? ja zeker, deadlines zijn 
vastgelegd 
  
Bent u tevreden met de rapportages welke 
worden aan/afgeleverd? 
over het algemeen wel wens, bijv, marge per klant 
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Heeft u behoefte aan nieuwe – of andere 
management accounting technieken? 
niet direct   
In welke groeifase van de economische cyclus 
bevindt zich uw organisatie? 
volwassen   
Hoe omschrijft u uw bedrijfscultuur? (de 
manier waarop collega's omgaan met 
elkaar/normen en waarden) 
informeel   
Bent u onderdeel van een managementteam? ja, met z'n drieen ja 
Aan wie moet u verantwoording afleggen? centraal, holding algemeen directeur 
In welke mate bent u beslissingsbevoegd? nvt niet zomaar iets invoeren, eerst 
in bespreking 
In hoeverre speelt automatisering een rol in uw 
organisatie? 
  zeer grote rol, wordt steeds 
belangrijker 
In welke mate moet er extern worden 
gerapporteerd? 
veel, naar de holding, 
verder niet 
daar vindt consolidatie plaats 
Is er een formele vorm van structuur in uw 
bedrijf? 
ja ja 
In welke mate houdt u zich bezig met de 
strategie in uw organisatie? 
kapstok wordt verdeeld 
vanuit de holding 
wordt geinitieerd door de 
manager 
In hoeverre is verslaggeving geformaliseerd? ja, binnen de groep wel voor de vestiging eigen 
inbreng mogelijk 
Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed door uw 
persoonlijke wens of door elkaars 
verwachtingen? 
idem, sociale controle 
naar elkaar 
zeker ook door verwachtingen 
van anderen 
Hoe beschrijft u uw managementstijl? situationeel kan ik 
schakelen tussen 
vormen 
  
Bent u bereid om autoriteit af te staan? proberen 
verantwoordelijk zo 
laag mogelijk neer te 
leggen 
  
Spelen kosten een grote rol inzake de 
mogelijkheid tot gebruik van 
managementtechnieken? 
  minder 
Bent u tevreden met uw huidige rol? ja zeker als 
doelstellingen worden 
behaald 
ja, diversiteit zoals bijv een it 
prjoect 
wilt u iets wijzigen in uw huidige rol niet direct meer kennis business 
zou u meer betrokken willen worden bij 
besluitvorming 
  nee, open overleg 
waar moet kwaliteit financiele administratie 
aan voldoen 
  tijdigheid/juistheid/volledigheid 
- duidelijk en acties uit te zetten 
In hoeverre is de administratie ingericht naar 
het doel en de strategie van de onderneming 
  business units, inrichting 
rekening houden met maninfo 
uit systeem 
omgang met andere functies/onderdelen in de 
organisatie 
  indien nodig zeker 
Hoe is uw IT kennis minder veel 
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wie is verantwoordelijk voor de 
rapportagestructuur 
centraal betreffende de vestiging de 
controller 
 
 
Bijlage 2 Uitkomsten interview Bedrijf 4 
 
Vraag manager/algemeen 
directeur 
controller 
In welke mate houdt u zich bezig met business 
processen zoals Inkoop/Verkoop/Marketing etc? 
op de beleidsmatige 
stoel/op alle vlakken 
in grote mate, m.n. verkoop, 
m.n. uitvoerende stoel 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over het verleden? 
veel, hoofzakelijk, kpi's   
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over toekomstige verwachtingen? 
extrapolatie vanuit het 
verleden, budget ook 
  
Heeft een mogelijke verandering naar business 
partner effect heeft op uw beiden rol 
(taakindeling)? 
ja ja, zie kpi's, bespreking 
voorgang etc 
In hoeverre heeft u beiden in grote mate 
financiële kennis?  
groot groot 
In hoeverre heeft u fundamentele kennis van uw 
business? Schaal 1-5 
5 3 
Kunt u van elkaar taken overnemen? ja, steeds meer van ad 
naar controller 
ja 
Hebben er zich de afgelopen tijd grote 
veranderingen voorgedaan in uw takenpakket? 
ja, steeds meer 
delegeren naar 
controller 
ja, stuk van verkoop erbij, 
bedrijfsburofunctie 
Heeft u behoefte aan meer ondersteuning naar 
elkaar toe? 
in de doe sfeer wel 
(financieel/procedures) 
nvt 
Geef een korte beschrijving van uw 
persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
direct, informeel informeel/bescheiden (is 
mogelijke verbetering) 
Hoe lang functioneert u beiden in de organisatie? heel lang   
Wat is uw hiërarchische positie in de organisatie?   direct onder de directeur 
Geef een korte omschrijving van uw dagelijkse 
werkzaamheden 
organisatie en klanten 
mee bezig zijn leukste 
opzetten van procedures 
leukste 
Geef in het kort weer hoe uw vertrouwensband 
is naar elkaar toe 1-5 
5 5 
Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. samenwerken 
tot elkaar? Schaal 1-5 
5 5 
In hoeverre kunt u taken delegeren? vroeger veel zelf, nu 
steeds meer kwijt 
voldoende, in vakantie 
draait alles door 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden m.b.t. 
management accounting technieken? 
(budgettering/prognoses etc.) 
veel, ik zet de 
contouren op 
de controller borduurt hier 
op voort en volmaakt 
Vind er afstemming tussen uw beiden plaats over 
invulling van rollen? 
ja, continu proces van 
taken mij naar 
controller 
ja 
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Welke accountingtechnieken ontbreken nog en 
zijn wenselijk? DC/AC/Interale 
kp/Investeringsselectie/voorraadwaardering 
definiering kpi's manager geeft kpi's aan, ik 
werkt verder uit 
In welke mate maakt u gebruik van erkende 
managementtools en dito technieken? 
zeker   
Ontvangt u tijdige informatie? ja, is een discipline controller verwerkt alle kpi's 
van andere teams wekelijks 
Bent u tevreden met de rapportages welke 
worden aan/afgeleverd? 
ja   
Heeft u behoefte aan nieuwe – of andere 
management accounting technieken? 
nee   
In welke groeifase van de economische cyclus 
bevindt zich uw organisatie? 
volwassen   
Hoe omschrijft u uw bedrijfscultuur? (de manier 
waarop collega's omgaan met elkaar/normen en 
waarden) 
informeel, maar direct   
Bent u onderdeel van een managementteam? ja   
Aan wie moet u verantwoording afleggen?   directeur 
In welke mate bent u beslissingsbevoegd? ik legt initiatief vaak 
op, veel bij mij 
wel mensen aannemen 
In hoeverre speelt automatisering een rol in uw 
organisatie? 
heel belangrijk   
In welke mate moet er extern worden 
gerapporteerd? 
nee   
Is er een formele vorm van structuur in uw 
bedrijf? 
ja, certificering en 
organogram 
  
In welke mate houdt u zich bezig met de 
strategie in uw organisatie? 
zit in het MT, is 
controller wel 
onderdeel van 
niet, wel eigen inbreng 
mogelijk 
In hoeverre is verslaggeving geformaliseerd? volledig   
Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed door uw 
persoonlijke wens of door elkaars 
verwachtingen? 
ik stoot minder leuke 
dingen af 
voldoen aan de 
verwachtingen moet je wel 
leuk vinden 
Hoe beschrijft u uw managementstijl? initierend, delegerend, 
allesineen 
  
Bent u bereid om autoriteit af te staan? tot en bepaalde hoogte 
zeker, ook om te 
pushen 
volgend jaar bijv. volledige 
begroting 
Spelen kosten een grote rol inzake de 
mogelijkheid tot gebruik van 
managementtechnieken? 
binnen een bepaald 
budget 
  
Bent u tevreden met uw huidige rol? ja ja 
wilt u iets wijzigen in uw huidige rol   meer taken naar mij toe 
trekken, meer 
initiatiefnemend, meer in de 
business 
zou u meer betrokken willen worden bij 
besluitvorming 
  ja 
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waar moet kwaliteit financiele administratie aan 
voldoen 
nvt   
In hoeverre is de administratie ingericht naar het 
doel en de strategie van de onderneming 
volledig   
omgang met andere functies/onderdelen in de 
organisatie 
  ja, nu reeds stuk verkoop, 
offertes maken, verkoop 
binnendienst 
Hoe is uw IT kennis bovenmatig voldoende om alle taken te 
kunnen uitvoeren 
wie is verantwoordelijk voor de 
rapportagestructuur 
manager   
huidige kwaliteit van informatie, schaal 1-5 5   
 
 
Bijlage 2 Uitkomsten interview Bedrijf 5 
 
Vraag manager (directeur/eigenaar) controller 
In welke mate houdt u zich bezig met 
business processen zoals 
Inkoop/Verkoop/Marketing etc? 
alles margebewaking, voor- en 
nacalculatie 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over het verleden? 
liefst nog wekelijks maandelijks 
In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over toekomstige 
verwachtingen? 
forse forecast voor zover 
mogelijk 
  
Heeft een mogelijke verandering naar 
business partner effect heeft op uw beiden 
rol (taakindeling)? 
ja, meer rapportages je raakt bij meer processen 
betrokken, verwachting 
manager: meer doen dan 
alleen maar cijfers 
In hoeverre heeft u beiden in grote mate 
financiële kennis?  
vanuit sparring met controller 
zeker 
meer bij de controller 
In hoeverre heeft u fundamentele kennis 
van uw business? 
  controller kent de 
processen, absoluut 
Kunt u van elkaar taken overnemen? voor produceren gegevens ja, 
omzet naar wat anders nee 
op financieel gebied 
Hebben er zich de afgelopen tijd grote 
veranderingen voorgedaan in uw 
takenpakket? 
nee nee 
Heeft u behoefte aan meer ondersteuning 
naar elkaar toe? 
nee, nu reeds soms onderlingen 
uitwisseling mbt maken 
rapportages 
nee 
Geef een korte beschrijving van uw 
persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
soms te 
bescheiden/geduld/informeel 
  
Hoe lang functioneert u beiden in de 
organisatie? 
20 jaar heel lang 
Wat is uw hiërarchische positie in de 
organisatie? 
directeur uitvoerend 
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Geef een korte omschrijving van uw 
dagelijkse werkzaamheden 
van alles wat   
Geef in het kort weer hoe uw 
vertrouwensband is naar elkaar toe, schaal 
1-5 
5 5 
Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. 
samenwerken tot elkaar? 
erg goed erg goed 
In hoeverre kunt u taken delegeren? kan maar iedereen heeft zijn 
zelfstandigheid 
idem, langzame groei van 
medewerkers 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden m.b.t. 
management accounting technieken? 
(budgettering/prognoses etc.) 
veel controller levert aan, 
manager maakt ook zelf 
rapportages 
Vind er afstemming tussen uw beiden plaats 
over invulling van rollen? 
constant constant, wie pakt wat op 
Welke accountingtechnieken ontbreken nog 
en zijn wenselijk? DC/AC/Interale 
kp/Investeringsselectie/voorraadwaardering 
zeker wenselijk   
In welke mate maakt u gebruik van erkende 
managementtools en dito technieken? 
redelijk veel   
Ontvangt u tijdige informatie? ja of ik haal het zelf op   
Bent u tevreden met de rapportages welke 
worden aan/afgeleverd? 
heel tevreden, worden samen 
opgebouwd 
  
Heeft u behoefte aan nieuwe – of andere 
management accounting technieken? 
zie wenselijk zeker   
In welke groeifase van de economische 
cyclus bevindt zich uw organisatie? 
volwassen   
Hoe omschrijft u uw bedrijfscultuur? (de 
manier waarop collega's omgaan met 
elkaar/normen en waarden) 
no nonsense, informeel, ons kent 
ons 
  
Bent u onderdeel van een 
managementteam? 
ja nee, wel directe 
aanlevering, anders teveel 
cijfermatig 
Aan wie moet u verantwoording afleggen? aandeelhouders aan de manager 
In welke mate bent u beslissingsbevoegd?   alle grotere aankopen gaan 
via de manager, 
procedures en inrichting 
wel via mij 
In hoeverre speelt automatisering een rol in 
uw organisatie? 
groot   
In welke mate moet er extern worden 
gerapporteerd? 
aandeelhouders   
Is er een formele vorm van structuur in uw 
bedrijf? 
nee   
In welke mate houdt u zich bezig met de 
strategie in uw organisatie? 
veel niet veel 
In hoeverre is verslaggeving 
geformaliseerd? 
is er wel, tijdsbalk is flexibel, kan 
nog een slag gemaakt worden 
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Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed door uw 
persoonlijke wens of door elkaars 
verwachtingen? 
verwachtingen van anderen idem 
Hoe beschrijft u uw managementstijl? betrokken richting personeel   
Bent u bereid om autoriteit af te staan? ja maar ook verantwoordelijkheid 
en verwachtingspatroon, kortom 
indien alle cijfers kloppen met 
rapportage prima 
  
Spelen kosten een grote rol inzake de 
mogelijkheid tot gebruik van 
managementtechnieken? 
ja   
Bent u tevreden met uw huidige rol? ja ja 
wilt u iets wijzigen in uw huidige rol minder achter de pc afstand willen nemen van 
diverse controles 
zou u meer betrokken willen worden bij 
besluitvorming 
  ben al redelijk veel 
betrokken in 
besluitvorming 
waar moet kwaliteit financiele administratie 
aan voldoen 
tijdig en bruikbaar   
In hoeverre is de administratie ingericht 
naar het doel en de strategie van de 
onderneming 
goed m.n. in de vorm van 
bruikbare rapportages 
  
omgang met andere functies/onderdelen in 
de organisatie 
  zeker van toepassing, wel 
m.n. op gebied van finance 
Hoe is uw IT kennis 7, kan meer gebruik van 
programmatuur zeker, niet 
heel diepgaand 
wie is verantwoordelijk voor de 
rapportagestructuur 
  controller geeft voorstellen 
aan bij de manager 
 
 
Bijlage 2 Uitkomsten interview Bedrijf 6 
 
Vraag manager bouwbedrijf controller 
In welke mate houdt u zich bezig 
met business processen zoals 
Inkoop/Verkoop/Marketing etc? 
welke produkten, welke prijs, marges ja, m.n. 
operationeel 
(aanlevering) 
In welke mate wordt er momenteel 
door u gerapporteerd over het 
verleden? 
  maandrapportage 
iedere periode 
In welke mate wordt er momenteel 
door u gerapporteerd over 
toekomstige verwachtingen? 
  veel forecasts 
vanuit de 
maandrapportage 
(bv 
liquiditeitsprogn) 
Heeft een mogelijke verandering 
naar business partner effect heeft 
op uw beiden rol (taakindeling)? 
  niet heel veel 
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In hoeverre heeft u beiden in grote 
mate financiële kennis?  
middelmatig   
In hoeverre heeft u fundamentele 
kennis van uw business? Schaal 1-5 
5 4 
Kunt u van elkaar taken 
overnemen? 
nee, teveel verschillende functies nee, controller is 
niet bouwtechnisch 
onderlegd 
Hebben er zich de afgelopen tijd 
grote veranderingen voorgedaan in 
uw takenpakket? 
nee   
Heeft u behoefte aan meer 
ondersteuning naar elkaar toe? 
nee nee 
Geef een korte beschrijving van uw 
persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
informeel/direct/ondersteunend/resu
ltaatgericht 
bescheiden 
Hoe lang functioneert u beiden in 
de organisatie? 
heel lang heel lang 
Wat is uw hiërarchische positie in 
de organisatie? 
onder de directie ondersteunend 
Wens m.b.t. dagelijkse 
werkzaamheden 
verbetering processen en bereidheid 
iedereen 
optimalisatie 
werkzmheden 
Geef een korte omschrijving van uw 
dagelijkse werkzaamheden 
bouwbedrijf finance 
Geef in het kort weer hoe uw 
vertrouwensband is naar elkaar toe 
1-5 
5 5 
Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. 
samenwerken tot elkaar? Schaal 1-5 
5 5 
In hoeverre kunt u taken 
delegeren? 
veel veel 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden 
m.b.t. management accounting 
technieken? 
(budgettering/prognoses etc.) 
ook e.e.a., overlap met de controller veel 
Vind er afstemming tussen uw 
beiden plaats over invulling van 
rollen? 
nvt   
Welke accountingtechnieken 
ontbreken nog en zijn wenselijk? 
DC/AC/Interale 
kp/Investeringsselectie/voorraadwa
ardering 
AC naar de klantgroepen   
In welke mate maakt u gebruik van 
erkende managementtools en dito 
technieken? 
in redelijke mate   
Ontvangt u tijdige informatie? kan beter   
Bent u tevreden met de 
rapportages welke worden 
aan/afgeleverd? 
3,5/4   
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Heeft u behoefte aan nieuwe – of 
andere management accounting 
technieken? 
in beperkte mate   
In welke groeifase van de 
economische cyclus bevindt zich uw 
organisatie? 
volwassen   
Hoe omschrijft u uw 
bedrijfscultuur? (de manier waarop 
collega's omgaan met 
elkaar/normen en waarden) 
teamgevoel, trotse klant doelstelling, 
familiair 
open en 
transparant 
Bent u onderdeel van een 
managementteam? 
ja ja 
Aan wie moet u verantwoording 
afleggen? 
directie manager en de 
directie 
In welke mate bent u 
beslissingsbevoegd? 
gewoon doen er wordt juist 
gestuurd op het 
nemen van 
beslissingen 
In hoeverre speelt automatisering 
een rol in uw organisatie? 
groot   
In welke mate moet er extern 
worden gerapporteerd? 
nee geen RvB of iets dergelijks   
Is er een formele vorm van 
structuur in uw bedrijf? 
platte structuur, niet strict vastgelegd   
In welke mate houdt u zich bezig 
met de strategie in uw organisatie? 
niet veel, meer door directie niet 
meerjarenplanning 
of iets dergelijks 
In hoeverre is verslaggeving 
geformaliseerd? 
  vaste tijdstippen 
rapportages 
Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed 
door uw persoonlijke wens of door 
elkaars verwachtingen? 
allebei, manus van alles allebei 
Hoe beschrijft u uw 
managementstijl? 
zie eerder   
Bent u bereid om autoriteit af te 
staan? 
hoe meer hoe liever altijd indien 
vertrouwen en 
respect 
Spelen kosten een grote rol inzake 
de mogelijkheid tot gebruik van 
managementtechnieken? 
nvt   
Bent u tevreden met uw huidige 
rol? 
ja ja, veel met 
analyseren bezig 
wilt u iets wijzigen in uw huidige rol dagen zijn tekort, eenvoudiger maken 
zaken 
  
zou u meer betrokken willen 
worden bij besluitvorming 
nee, reeds van toepassing idem, overal bij 
betrokken 
waar moet kwaliteit financiele 
administratie aan voldoen 
betrouwbaarheid   
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In hoeverre is de administratie 
ingericht naar het doel en de 
strategie van de onderneming 
onduidelijk   
omgang met andere 
functies/onderdelen in de 
organisatie 
veel met alle geledingen 
Hoe is uw IT kennis goed systeembeheer 
extern, 
pakketbeheer 
intern (ook bij 
controller) 
wie is verantwoordelijk voor de 
rapportagestructuur 
  controller 
taken van elkaar overnemen? ja ja 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 72 
Bijlage 3 Gegeven score (naar eigen inzicht) onderlinge vergelijkbaarheid antwoorden casussen 
(Schaal 1-5) 
 
Vraag score 
vergelijkbaarheid 
casussen 
In welke mate houdt u zich bezig met business processen zoals 
Inkoop/Verkoop/Marketing etc? 
5 
In welke mate wordt er momenteel door u gerapporteerd over het 
verleden? 
5 
In welke mate wordt er momenteel door u gerapporteerd over toekomstige 
verwachtingen? 
4 
Heeft een mogelijke verandering naar business partner effect heeft op uw 
beiden rol (taakindeling)? 
5 
In hoeverre heeft u beiden in grote mate financiële kennis?  5 
In hoeverre heeft u fundamentele kennis van uw business? 4 
Kunt u van elkaar taken overnemen? 5 
Hebben er zich de afgelopen tijd grote veranderingen voorgedaan in uw 
takenpakket? 
3 
  
 
Heeft u behoefte aan meer ondersteuning naar elkaar toe? 5 
Geef een korte beschrijving van uw persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
5 
Hoe lang functioneert u beiden in de organisatie? 5 
Wat is uw hiërarchische positie in de organisatie? 4 
Geef een korte omschrijving van uw dagelijkse werkzaamheden 4 
Geef in het kort weer hoe uw vertrouwensband is naar elkaar toe (schaal 1-
5) 
5 
Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. samenwerken tot elkaar? 5 
In hoeverre kunt u taken delegeren? 4 
Wat zijn uw eigen werkzaamheden m.b.t. management accounting 
technieken? (budgettering/prognoses etc.) 
4 
Vind er afstemming tussen uw beiden plaats over invulling van rollen? 4 
Welke accountingtechnieken ontbreken nog en zijn wenselijk? 
DC/AC/Interale kp/Investeringsselectie/voorraadwaardering 
5 
In welke mate maakt u gebruik van erkende managementtools en dito 
technieken? 
5 
Ontvangt u tijdige informatie? 5 
Bent u tevreden met de rapportages welke worden aan/afgeleverd? 5 
Heeft u behoefte aan nieuwe – of andere management accounting 
technieken? 
5 
In welke groeifase van de economische cyclus bevindt zich uw organisatie? 5 
Hoe omschrijft u uw bedrijfscultuur? (de manier waarop collega's omgaan 
met elkaar/normen en waarden) 
4 
Bent u onderdeel van een managementteam? 3 
Aan wie moet u verantwoording afleggen? 5 
In welke mate bent u beslissingsbevoegd? 4 
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In hoeverre speelt automatisering een rol in uw organisatie? 5 
In welke mate moet er extern worden gerapporteerd? 4 
Is er een formele vorm van structuur in uw bedrijf? 4 
In welke mate houdt u zich bezig met de strategie in uw organisatie? 5 
In hoeverre is verslaggeving geformaliseerd? 4 
Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed door uw persoonlijke wens of door elkaars 
verwachtingen? 
5 
Hoe beschrijft u uw managementstijl? 4 
Bent u bereid om autoriteit af te staan? 4 
Spelen kosten een grote rol inzake de mogelijkheid tot gebruik van 
managementtechnieken? 
5 
wilt u iets wijzigen in uw huidige rol 4 
zou u meer betrokken willen worden bij besluitvorming 5 
betrokkenheid met andere functies/onderdelen in de organisatie 4 
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Bijlage 4 Literatuur als basis van de interviewvragen 
 
nr Vraag nr. 
Deelonderzoeksvraag 
Literatuurverwijzing 
10 Geef een korte beschrijving van uw 
persoonlijkheid 
(informeel/formeel/direct/indirect) 
1 Sathé 1982, Lambert & Sponem 
2012, Byrne & Pierce 2007 
2 In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over het verleden? 
2 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003 - 
Verstegen et al., 2005 
3 In welke mate wordt er momenteel door u 
gerapporteerd over toekomstige 
verwachtingen? 
2 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003 - 
Verstegen et al., 2005 
17 Vind er afstemming tussen uw beiden plaats 
over invulling van rollen? 
2 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003 - Wolf, 
S., B. E. Weißenberger, M. C. 
Wehner and R. Kabst (2015), 
Weissenberger & Angelkort 2011 
18 Welke accountingtechnieken ontbreken nog 
en zijn wenselijk? DC/AC/Interale 
kp/Investeringsselectie/voorraadwaardering 
2 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003 - 
Malmi 1997 - H. Armitage et al. 
2015 
19 In welke mate maakt u gebruik van erkende 
managementtools en dito technieken? 
2 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003, Muir 
& Langford 1994 
20 Ontvangt u tijdige informatie? 2 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003 
21 Bent u tevreden met de rapportages welke 
worden aan/afgeleverd? 
2 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003 
22 Heeft u behoefte aan nieuwe – of andere 
management accounting technieken? 
2 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003 
1 In welke mate houdt u zich bezig met 
business processen zoals 
Inkoop/Verkoop/Marketing etc? 
3 Verstegen et al., 2005 
4 Heeft een mogelijke verandering naar 
business partner effect heeft op uw beiden 
rol (taakindeling)? 
3 Verstegen et al., 2005 - D. 
Windeck, J. Weber, E. Strauss 
2013 
30 In welke mate houdt u zich bezig met de 
strategie in uw organisatie? 
3 Sathé 1983, Mouritsen 1996 
38 Betrokkenheid met andere 
functies/onderdelen in de organisatie 
3   
11 Wat is uw hiërarchische positie in de 
organisatie? 
4 Sathé 1982, R. LAUD, J. AREVALO 
& M.JOHNSON (2015), Choran 
1969 
25 Aan wie moet u verantwoording afleggen? 4 Ivo De Loo Peter Nederlof Bernard 
Verstegen, (2006) - Hopper (1980) 
26 In welke mate bent u beslissingsbevoegd? 4   
28 In welke mate moet er extern worden 
gerapporteerd? 
4 Salvato & Moores (2010) 
29 Is er een formele vorm van structuur in uw 
bedrijf? 
4 Sathé 1983 
7 Kunt u van elkaar taken overnemen? 5 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003 - Burns 
& Vaivio 2001 
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13 Geef in het kort weer hoe uw 
vertrouwensband is naar elkaar toe 
5 Martin R.W. Hiebl (2013), 
Corbetta & Salvato (2004), V. 
Maas 2005 
14 Hoe beschrijft u de relatie i.v.m. 
samenwerken tot elkaar? 
5 Martin R.W. Hiebl (2013), 
Corbetta & Salvato (2004) 
34 Bent u bereid om autoriteit af te staan? 5 Marko Järvenpää (2007) , Martin 
R.W. Hiebl (2013), Corbetta & 
Salvato (2004),  D. Windeck, J. 
Weber, E. Strauss 2013 
37 Zou u meer betrokken willen worden bij 
besluitvorming 
5   
5 In hoeverre heeft u beiden in grote mate 
financiële kennis?  
6 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003, J. Ten 
Rouwelaar 2007 
6 In hoeverre heeft u fundamentele kennis 
van uw business? 
6 Pierce, B. & T. O'Dea, 2003, J. Ten 
Rouwelaar 2007 
23 Hoe omschrijft u uw bedrijfscultuur? (de 
manier waarop collega's omgaan met 
elkaar/normen en waarden) 
7 Ahrens en Chapman, 2000 -
Lambert & Sponem 2012 
24 Bent u onderdeel van een 
managementteam? 
7   
27 In hoeverre speelt automatisering een rol in 
uw organisatie? 
7 Burns & Vaivio 2001 - Granlund & 
Lukka, 1998 
31 In hoeverre is verslaggeving 
geformaliseerd? 
7 Sathé 1983 
32 Wordt uw gedrag m.n. beïnvloed door uw 
persoonlijke wens of door elkaars 
verwachtingen? 
7 Wolf, S., B. E. Weißenberger, M. C. 
Wehner and R. Kabst (2015) - 
Granlan & Lukka, 1998 
35 Spelen kosten een grote rol inzake de 
mogelijkheid tot gebruik van 
managementtechnieken? 
7 Granlund & Malmi (2002), 
Merchant en van der Stede (2007) 
36 Wilt u iets wijzigen in uw huidige rol 7   
33 Hoe beschrijft u uw managementstijl? 8 Marko Järvenpää (2007) , 2015 de 
Oliveira et al 
8 Hebben er zich de afgelopen tijd grote 
veranderingen voorgedaan in uw 
takenpakket? 
9 Weber 2011, Windeck, Weber & 
Strauss (2013)  
9 Heeft u behoefte aan meer ondersteuning 
naar elkaar toe? 
9 Sebastian Wolf Barbara E.2015 
12 Geef een korte omschrijving van uw 
dagelijkse werkzaamheden 
10 Henrik Florén, (2006) 
15 In hoeverre kunt u taken delegeren? 10 Martin R.W. Hiebl (2013), 
Corbetta & Salvato (2004), H. 
Floren 2006 
16 Wat zijn uw eigen werkzaamheden m.b.t. 
management accounting technieken? 
(budgettering/prognoses etc.) 
10 Martin R.W. Hiebl (2013), 
Corbetta & Salvato (2004) - Burns 
& Vaivio 2001 
 
 
